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  : مقدمة
إن الإدارة في جوھرھا ھي إدارة التغيير، فھي لا تقبل الواقع على ما ھو عليه أنه مستقر 
الحديثة تحاول تطوير أساليبھا بل تحاول التكيف معه، واستشراف المستقبل، فبذلك فالإدارة 
  .وممارساتھا استجابة للمتغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة به
إن إدارة المنظمات الرائدة في الألفية الثالثة اتجھت لضم مورد جديد إلى مصاف موارد 
المنظمة، فبعد أن كان العنصر البشري يبوب في باب التكاليف والأعباء التي تثقل كاھل 
فالإداري الناجح ھو الذي يقوم بالتحكم في تلك التكاليف والأعباء، أصبح العنصر  المنظمة،
البشري المورد رقم واحد في موارد منظمة القرن الواحد والعشرين، وأغلاھا على الإطلاق، 
وذلك تقديرا لإمكانياته في مجال الإبداع، وحل " الأصول الذكية " وبات يطلق عليه اسم 
والتطوير، وعلى ذلك أصبح المصدر الوحيد لتحقيق الميزة التنافسية  المشكلات والتجديد
  .لمنظمة الألفية الثالثة
إن ھذا الوافد الجديد لموارد منظمة القرن الواحد والعشرين، لم ينضم إلى مصاف 
الموارد دون أن يحدث ثورة في نطاق التسيير والإدارة والفكر الإداري عموما، ومن 
ب عدة مسلمات ومنطلقات سيطرت لعقود طويلة وفرضت نفسھا في تداعيات ذلك أنه أقل
الفكر الإداري، لتطفو على السطح منطلقات جديدة ترتكز على أھمية المورد البشري كنتيجة 
  .لھذه الثورة الإدارية 
تستمد المنظمات الرائدة قوتھا من النسق الإداري الكلي الذي يرتكز على ضرورة 
تيجية خاصة بالموارد البشرية من جھة، وأن تتكامل ھذه الأخيرة مع صياغة وإعداد استرا
استراتيجية المنظمة من جھة ثانية بغية تحقيق التساند والتكامل في النسق الإداري ككل، 
وبذلك فإن التوجه الاستراتيجي في ظل المتغيرات البيئية الحاصلة، أصبح من بين القناعات 
يث إلى منطلقاته وقناعاته، فالنجاح والتفوق بذلك مرھون التي ضمنھا الفكر الإداري الحد
باختيار الاستراتيجية المثلى لمواجھة التحديات التي تفرضھا بيئة العمل من التطور السريع، 
، وبمدى تفعيل وظائف وممارسات الموارد البشرية لأجل ....والمنافسة الشديدة، والعولمة
  .ة استراتيجية المنظمةضمان مساھمتھا الفاعلة في إعداد وصياغ
فإذا كان ذلك ھو سبيل النجاح الذي تمكنت من خلاله الشركات العملاقة من تحقيق 
مكانتھا المتميزة في بيئة العمل، فإن دراستنا تحاول البحث والتفصيل في واقع التسيير 
الاستراتيجي للموارد البشرية في مؤسساتنا، من خلال اتباعنا لأساليب علمية خاضعة للأطر 
نظر وميداني، : والدراسة الأمبريقية، ومنه فإن الدراسة تنقسم إلى قسمينالفكرية والنظرية، 
بحيث طرح في القسم الأول من البحث ثلاثة فصول، حيث تم التطرق في الفصل الأول 
المعنون بـ موضوع الدراسة إلى تحديد مشكلة الدراسة وإلى أسباب اختيار الموضوع، وإلى 
: تحديد مفاھيم الدراسة ، أما الفصل الثاني المعنون بـ أھمية وأھداف الدراسة، وأخيرا إلى 
إدارة الموارد البشرية استراتيجيا وتناولنا فيه موقع الموارد البشرية في المدارس الإدارية 
أولا، والھيكل التنظيمي ثانيا، ثم إلى المورد البشري كمصدر للميزة التنافسية، وفي الأخير 
بشرية في إعداد وتنفيذ الاستراتيجية، في حين أن الفصل عرجنا إلى دور إدارة الموارد ال
تجربة المؤسسة الجزائرية في تسيير الموارد البشرية، فاستعرضنا فيه : الثالث والمعنون بـ 
المراحل الإدارية المختلفة التي مرت بھا المؤسسة الجزائرية، مع التركيز على مكانة 
  ب
وذلك انطلاقا من مرحلة التسيير الذاتي، ثم الموارد البشرية في كل مرحلة من المراحل، 
التسيير الاشتراكي، وثالثا مرحلة إعادة الھيكلة، ثم مرحلة الاستقلالية، وأخيرا مرحلة 
  .الخوصصة في ظل العولمة واقتصاد السوق
أما القسم الثاني من البحث فخصص للدراسة الميدانية بحيث في الفصل الرابع المعنون بـ 
ت المنھجية للدراسة، والذي تناولنا فيه مجال الدراسة، والمنھج، والأدوات الإجراءا: 
آلية : المنھجية، ثم كيفية اختيار العينة وخصائصھا أخيرا، ليأتي الفصل الأخير والمعنون بـ 
تسيير الموارد البشرية في المؤسسة مجال الدراسة، وتطرقنا فيه إلى مكانة الموارد البشرية 
ري للمؤسسة وإلى ماھية العنصر البشري، لنصل بعد ذلك إلى مناقشة نتائج في النسق الإدا
الدراسة وتقديم جملة من التوصيات في الأخير، وخاتمة عامة يمكن أن تكون مفتاحا 
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 تحديد مشكلة الدراسة  :أولا
 أھمية الدراسة وأسباب الاختيار  :ثانيا
 أھداف الدراسة  :ثالثا
 فروض الدراسة : رابعا
 تحديد المفاھيم  :خامسا
 :تحديد الإشكالية   :أولا
الإداري ينظر إلى المنظمات على أنھا كيانات منغلقة على نفسھا، فلا تتفاعل كان الفكر 
مع المناخ المحيط بھا، فلا ھي تؤثر فيه ولا تتأثر به، في حين أن الرؤية الجديدة للفكر 
الإداري ترتكز على اعتبار المنظمات نظاما مفتوحا يتفاعل مع المناخ، يأخذ منه ويعطيه، 
وامل والقوى الخارجية التي تؤثر على فعاليات المنظمة، وأحد فالمناخ ھو مجموع الع
العناصر الفاعلة بالنسبة لھذه الأخيرة باعتباره مصدر الفرص والموارد، كما أنه مصدر 
 .الخطر والتھديدات
إن المناخ المحيط بمنظمة القرن الواحد والعشرين يتسم بالتغيير المستمر، فبيئة العمل 
فجميع المنظمات مھما كان مجال عملھا فلا واحدة منھا  .ار والثباتلم تعد تتصف بالاستقر
محصنة ضد التغيير، الذي قد يبدو في مظھره شيء بسيط، ولكنه غير معروف إلى حد بعيد، 
 .وقوي إلى حد كبير، لدرجة أنه يقدر أن ينسف المنظمات
ضحية بالفرص إن ثمن التغيير والتطوير المستمر بالنسبة للمنظمات مرتفع، ولكن الت
التي تنشأ من المتغيرات والتمسك بالقديم ثمنھا أغلى بكثير، وبذلك فبيئة العمل الجديدة 
تفرض على القادة الإداريين النظر خارج أسوار منظماتھم، لفھم قواعد البقاء في دنيا 
 .أعمالھم، وليس مجرد البقاء وذلك لوضع منظماتھم على طريق الازدھار والنمو
مqqات العديqqد مqqن المqqوارد التqqي يمكqqن اسqqتخدامھا لمواجھqqة تحqqديات المنqqاخ تمتلqqك المنظ
المحيط بالمنظمة، ومن ثم تحقيق أھدافھا، ويمكن تصqنيف ھqذه المqوارد فqي ثqلاث مجموعqات 
تشمل الموارد المالية والموارد التنظيمية ممثلة في الجھاز الإداري، وأخيرا الموارد البشqرية، 
ا الثلاثqqة تحqqت سqqيطرة الإدارة، والتqqي مqqن خلالھqqا يمكqqن تحقيqqق وتقqqع ھqqذه المqqوارد بأنواعھqq
التكيف مع بيئة العمل، ومن ثم الاسqتجابة لتqداعياتھا وتطلباتھqا الجديqدة، وبنqاء علqى ذلqك فqإن 
بيتqر دركqر  "الإدارة ھي سبيل المنظمة في مواجھة تحديات الواقع الجديد، وھذا ما يـذھب إليه
إن الإدارة فqي حقيقتھqا ھqي إدارة التغييqر، وأن المqدير إذ يتعامqل مqع الحاضqر >> فqي قولqه "
وتحدياته، فإن ذلك يمثل وجه واحد للعملة، أما الوجه الآخر فھو التعامل في المسqتقبل، وعليqه 
فqqإذا كانqqت الإدارة سqqبيل المواجھqqة .)1( <<دائمqqا أن يqqوازن بqqين ھqqدفي التغييqqر والاسqqتمرار 
يرات البيئية المتعددة، فأي مدخل من مداخل الإدارة يصqلح للتكيqف والتعامqل والتكيف مع التأث
  مع ما أفرزته بيئة العمل الجديدة ؟
فqqي المqqدخل الاسqqتراتيجي تھqqتم الإدارة بدراسqqة السqqوق، وأحqqوال بيئqqة العمqqل والتوجqqه 
فqة مواردھqا بالعملاء، ثم تحدد أھدافھا لتكون الريادة في السوق، من ثم فھي تعيد النظر إلى كا
إن . المتاحة، وتقوم بتنظيمھا واستغلالھا بالطريقة التي تمكنھا من تحقيqق الھqدف الاسqتراتيجي
القيمqqة الأساسqqية لھqqذا المqqدخل تكمqqن فqqي النظqqر إلqqى المسqqتقبل والبحqqث عqqن فqqرص النمqqو 
  .والازدھار
                                                           
  
1
  .72ص ، 1002خواطر في الإدارة المعاصرة، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاھرة،: علي السلمي (   
صحيح لقد تمكنت بعqض المنظمqات مqن تحقيqق النجqاح لqبعض الوقqت، وذلqك بالاعتمqاد 
لqqى البداھqqة والأھqqداف غيqqر المكتوبqqة، إلا أنھqqا لqqم تسqqتطع المحافظqqة علqqى ھqqذا النجqqاح أو ع
  .تدعيمه، فبذلك فھي عاجزة عن الصمود أمام رياح التغيير 
ھqqي جھqqد إنسqqاني، وبالتqqالي فالعنصqqر البشqqري ھqqو  إن الإدارة فqqي جوھرھqqا وأساسqqھا
ق، وھذا ما أجمqع عليqه المختصqين مصدر القوة التنافسية للمنظمة وأغلى الموارد على الإطلا
والخبراء، حيث أكدوا على أھميته ومكانته المتميزة بين الموارد الأخqرى ، فھqو المqورد الqذي 
حيث أن عمل المؤسسة أصبح يتحدد بنqاء علqى ھqذا العنصqر، " يجعل المؤسسة تعمل بكفاءة، 
افعيqqة وفعاليqqة فكqqل جانqqب مqqن جوانqqب أنشqqطة المؤسسqqة يتحqqدد نجاحqqه بنqqاء علqqى كفqqاءة ود
مواردھqا البشqرية، ولھqذا يعqد العنصqر البشqري مqن بqين كqل مھqام الإدارة ھqو الأكثqر أھميqة 
والأكثر محوريqة، وھqذا لسqبب بسqيط أن أي شqيء آخqر يعتمqد اعتمqادا كqاملا علqى كيفيqة أداء 
  . بكفاءة( الأفراد) ھذه المھمة 
ور كلھqا وتqتم جميعھqا مqن خqلال إننا أمqام حقيقqة ھامqة مفادھqا أن العناصqر التنظيميqة تqد
الجھد الإنساني، بمعنى آخqر أن العناصqر غيqر البشqرية للتنظqيم تبقqى بqلا قيمqة ولا وظيفqة إذا 
  .أفرغت من محتواھا الإنساني
إننqا بqذلك نقqف أمqام معادلqة صqعبة طرفھqا الأول الاسqتراتيجية الإداريqة وطرفھqا الثqاني 
والميزة التنافسية ، بما يمتلكه من مھارات ومعqارف  الموارد البشرية، الذي يعد مصدر القدرة
وقدرات علمية تمكنه مqن احqتلال مكانqة  اسqتراتيجية فqي ظqل الفكqر الاسqتراتيجي، فھqو الqذي 
  .يقوم بتفعيل السياسات والاستراتيجيات الإدارية في الميدان
ة في تحديqد إن المورد البشري يعتبر أھم مدخلات النظام الإنتاجي، وأعظم القوى المؤثر
ھويqة المنظمqة الحديثqة، ورسqم معالمھqا المسqتقبلية، لqذلك فqالإدارة المعاصqرة تqؤمن بqالمورد 
البشqqري كأسqqاس للنجqqاح أو الفشqqل، ممqqا دفعھqqا إلqqى تطqqوير مفqqاھيم وأسqqاليب إدارة المqqوارد 
البشqرية، والانتقqال بھqا مqن مرحلqة التعامqل السqلبي مqع الأفqراد باعتبqارھم أجqراء وجqزء مqن 
لتكاليف إلى مرحلة يرتقي فيھا المورد البشري إلى مستوى الشريك الاسqتراتيجي وعليqه فqإن ا
  .نجاح الإدارة رھن بنجاح مواردھا البشرية ، والاعتراف بھا كمصدر للميزة التنافسية
إن الواقqqع الجديqqد يفqqرض علqqى المنظمqqات الاعتمqqاد علqqى المqqورد البشqqري فqqي تحقيqqق 
الأھداف لا تتحقق إلا إذا وضعت لھا الإجراءات والأساليب العمليqة  الأھداف التنظيمية، إذ أن
وحددت لھا الأجھزة القادرة على ضبطھا ومباشرة تنفيذھا، وھذا لا يمكن أن يتم إلا من خلال 
تبني الاستراتيجيات الكفيلة بتسqھيل مھqام ونشqاطات المqوارد البشqرية، ولqذلك ركqزت الإدارة 
العملية لنشاطات المqوارد البشqرية بالاسqتراتيجيات التqي تتناسqب  الحديثة على ربط التطبيقات
  مع فاعلية الموارد البشرية ، فيا ترى أين مؤسساتنا من كل ھذا ؟
عرفqqت المؤسسqqة الصqqناعية الجزائريqqة العديqqد مqqن المراحqqل التنظيميqqة ، بqqدءا بالتسqqيير 
صصqة واقتصqاد السqوق الذاتي وصولا إلى مرحلqة الإصqلاحات الھيكليqة، والتوجqه نحqو الخو
  .أخيرا، وما ميز ھذه المراحل من استيراد التكنولوجيا والقوالب التنظيمية والإدارية الجاھزة
نسعى من خلال دراستنا إلى معرفة كيفيqة تعامqل المؤسسqة الصqناعية الجزائريqة مqع مqا 
طqqيط أفرزتqqه بيئqqة العمqqل الجديqqدة، وإلqqى أي مqqدى تشqqارك إدارة المqqوارد البشqqرية فqqي التخ
الاستراتيجي؟ وبذلك فمؤسساتنا إما أن تكون مبqادرة ومتكيفqة، أو أن تكqون ممارسqاتھا مجqرد 
وھذا ما يرھن حظوظھا في البقاء والاستمرار، وھqل تخلصqت مؤسسqاتنا . ردود أفعال لا غير
مqن طqرق التسqيير الاشqتراكي الqذي يqتم فيqه ربqط التسqيير الاقتصqادي بالتسqيير الإيqديولوجي 
والاجتمqqاعي؟ وھqqل تبنqqت المqqدخل الاسqqتراتيجي كمqqنھج تفكيqqر وأسqqلوب عمqqل ؟  والسياسqqي
وكيqqqف ينظqqqر إلqqqى العنصqqqر البشqqqري فqqqي التنظqqqيم الجزائqqqري؟ ھqqqل أصqqqبح ذلqqqك الشqqqريك 
  الاستراتيجي؟ أم أنه ما زال يعامل بطريقة سلبية، وينظر إلى مكانته في التنظيم باستخفاف ؟
  : ة التساؤل الرئيسي التالي وللإلمام بكل ھذه الجوانب تطرح الدراس
  ماھو واقع التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في مركب النسيج ـ باتنة ؟
  :وتتطلب الإجابة على ھذا السؤال الإجابة على السؤالين الآتيين 
إلى أي مدى تشارك إدارة الموارد البشqرية فqي عمليqة التسqيير الاسqتراتيجي بمركqب ( 1)     
  ة ؟النسيج ـ باتن
  كيف تنظر إدارة مركب النسيج ـ باتنة ـ إلى العنصر البشري ؟( 2)
  أھمية الدراسة وأسباب الاختيار :  ثانيا 
تمتلك المنظمات العديد من الموارد التي يمكن مqن خلالھqا تحقيqق ميqزة تنافسqية فqي بيئqة 
: مثqqل المqqوارد الماديqqة : عملھqqا، ويمكqqن تصqqنيف ھqqذه المqqوارد فqqي ثqqلاث مجموعqqات تشqqمل 
المباني والمعدات والتكنولوجيا والأرصدة الماليqة والمqوارد التنظيميqة مثqل الھياكqل والأنظمqة 
إلخ، والموارد البشرية والتي تتضمن خبرات ومھارات وقدرات ... المالية والإدارية والرقابية
  .العاملين وتقع ھذه الموارد بأكملھا تحت سيطرة الإدارة 
قليدي يركز على المqوارد الماديqة والمqوارد التنظيميqة باعتبارھqا كان التنظيم الإداري الت
أصل من أصول المنظمة، في حين أن المورد البشري كان ينظر له على أسqاس أن جqزء مqن 
التكqqاليف والنفقqqات التqqي يجqqب التقليqqل والحqqد منھqqا بالقqqدر الممكqqن، وجqqاءت الثqqورة الإداريqqة 
بqqرة الفنيqqة ، والمسqqتمدين مqqن فلسqqفة المجتمعqqات المعاصqqرة، والقائمqqة علqqى أسqqس العلqqم والخ
المتحضqqرة، وتراثھqqا السوسqqيوتنظيمي، حيqqث ركqqزت ھqqذه الأخيqqرة علqqى المqqوارد البشqqرية، 
واعتبرتھا كأصل من أصول المنظمqة ومqن ثqم التركيqز علqى أھميqة ووجqوب تفعيqل دوره فqي 
  .حياة المنظمة
سواء العامة أو الجزئية، ومqع تزايqد  تعاظم الاھتمام بالمورد البشري مع تعقد بيئة العمل
جملqqة التحqqديات المعاصqqرة التqqي تفqqرض نفسqqھا علqqى واقqqع المنظمqqة، أصqqبح السqqبيل الوحيqqد 
لمواجھqqة جملqqة المتغيqqرات والتحqqديات، فqqالأفراد ھqqم العنصqqر التنظيمqqي الوحيqqد القqqادر علqqى 
المتاحqqة، ومواجھqqة اسqتيعاب المفqqاھيم والأفكqار الجديqqدة التqي تسqqاعد علqى اسqqتغلال المqوارد 
التحqديات التqي تفرضqھا الظqqروف البيئيqة للقqرن الجديqد ، ويمثqqل بqذلك المqورد البشqري أحqqد 
الأسلحة الاسqتراتيجية فqي صqراع المنظمqات مqن أجqل البقqاء والنمqو، و أھqم مqدخلات النظqام 
قبلية ، الإنتاجي وأعظم القوى المؤثرة  في تحديد ھوية المنظمة الحديثة، ورسم معالمھqا المسqت
كما يعتبر حجر الزاوية في الجھود الرامية للحاق بركب التقدم في عqالم يتسqم بسqرعة الإيقqاع 
  .وتعدد المؤثرات ، وتعقد المكونات 
إن الموارد المادية أو الطبيعية ھي عنصر سqاكن لا يشqارك فqي العمليqة إلا بالقqدر الqذي 
مqqاھو إلا وجqqه مqqن أوجqqه النشqqاط يبqqذل فيqqه مqqن الجھqqد البشqqري، كمqqا أن المqqورد التنظيمqqي 
القدرة الذھنية التي تعمل على التأليف بين عناصر الإنتqاج  –أي ھذا الأخير  –الإنساني، وھو 
  .الأخرى، فھو العنصر المسؤول عن خلق القيمة وتحويل الثروات وتخزينھا
كqه مما لا شك فيه أن نجاح أية مؤسسة من المؤسسات يرجع بالدرجة الأولى إلى مqا تمتل
من مqوارد بشqرية، وإلqى الكيفيqة التqي يqتم بھqا إدارة ھqذا المqورد، وبحسqب تلqك الكيفيqة يمكqن 
للمنظمة امتلاك القوة في مواجھة تحqديات المنافسqة وخلqق القيمqة، ولنqا فقqط أن نتصqور كيqف 
بعيqدا عqن أصqولھا البشqرية ، إن " تويوتqا" أو "  MBI"يكون حال أي مؤسسqة عملاقqة مثqل 
الأفqqراد ولqqيس المبqqاني والمعqqدات مqqن يصqqنع المؤسسqqة ويمھqqد لھqqا الطريqqق للنمqqو والنجqqاح 
  .والاستمرار
وعلqى ھqذا النحqو فqإن تسqيير المqوارد البشqرية وإضqفاء البعqد الاسqتراتيجي عليھqا فqي عمليqة 
اھمته في تطوير المجتمعات وتقدمھا، إن تفعيل ونجاح الإدارة مھم بقدر أھمية المورد البشري، ومس
اتيجيqة أي استراتيجية ، مرھون بمشاركة ودعم المورد البشري لھا، لأنه ھو الذي يقوم بنقل الاسqتر
مqن إطارھqا النظqري التصqوري إلqى واقعھqا العملqي الإمبريقqي وھqو الqذي يقqوم بمجابھqة كqل 
  .ستراتيجية لتكون كما خطط ورسم لھاالمعوقات التي تقف أمام تطبيق وتفعيل الا
إن المتتبqqع لمراحqqل تطqqور المؤسسqqة الصqqناعية الجزائريqqة، نجqqد أنھqqا اختqqارت عشqqية 
الاستقلال نموذجا طموحqا، توجqه فqي الأسqاس لإرسqاء قاعqدة صqناعية قويqة، وذلqك باسqتيراد 
، غيqر مركبات صناعية متطورة، خاصة في مجqال المحروقqات والصqناعات الثقيلqة والخفيفqة
أن التنظqيم الإداري فqي مجqال سياسqة التصqنيع شqھد تحqولات ھامqة، وتوسqعا كبيqرا، مqا انفqك 
  .يعاني من عدة مشاكل ومعوقات، تقف دون فعالية المؤسسة الجزائرية
وبنqqاء ( المفتqqاح فqqي اليqqد ) فسياسqqة التصqqنيع أكبqqر مqqن أن تقتصqqر علqqى اسqqتيراد المركبqqات 
الاھتمام بتفعيل الموارد البشqرية والتqي تعمqل علqى إدارة الھياكqل  المصانع والھياكل الإدارية دون
  :الآتية  التنظيمية والانتاجية ، ولذلك كان من أسباب اختيارنا لھذا الموضوع جملة الأسباب
اھتمامنqqا بمعالجqqة الموضqqوع معالجqqة امبريقيqqة، حيqqث أنqqه يمتqqاز بديناميكيqqة تجعqqل  – 1
ك لأنھqا تتصqل مباشqرة بqالفرد وإيمانqا منqا بqأن مشqاكل الدراسqة فيqه متواصqلة باسqتمرار، ذلq
  .المؤسسة الجزائرية ھي مشاكل تسييرية للموارد بالدرجة الأولى 
الاعتقqqاد بqqأن التسqqيير الاسqqتراتيجي للمqqوارد البشqqرية ھqqو السqqبيل لمواجھqqة جملqqة  – 2
البعqqqد  التحqqqديات كالمنافسqqqة والعولمqqqة التqqqي تعqqqاني منھqqqا المؤسسqqqة الجزائريqqqة وأن إضqqqفاء
الاستراتيجي في عملية تسيير الموارد البشرية سوف يؤدي حتمqا إلqى ترشqيد التنظqيم الإداري 
ونجqqاح المؤسسqqة الصqqناعية الجزائريqqة، وھqqذا مqqا تجاھلتqqه النمqqاذج الإداريqqة التqqي مqqرت بھqqا 
  .المؤسسة الجزائرية
ا مqن مظqاھر حالة الشلل التي تعاني منھا مؤسساتنا في مجqال التصqنيع، ومqا يكتنفھq – 3
سqلبية مqن ضqبابية أو انعqدام الرسqالة والغايqات والأھqداف التنظيميqة، وبالتqالي غيqاب التوجqه 
الاسqqتراتيجي فqqي عمليqqة تسqqيير المqqوارد ، وھqqذا مqqا أبقqqى المؤسسqqة الجزائريqqة دون تحقيقيھqqا 
للأھqداف المرجqوة، أضqف إلqى ذلqك سqيطرة النظqرة التقليديqة فqي فكqر المسqيرين عنqد تنqاول 
  .ايا الأفراد، من حيث اعتبارھم كنفقات ومصاريف يجب التقليل منھا بقدر الإمكانقض
: " ما ذكرته من أسباب واقعيqة دفعتنqي إلqى اختيqار يعكqس أھميqة الموضqوع الموسqوم بqـإن 
  " .الجزائرية  التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسة الصناعية
  : ثالثا أھداف الدراسة 
من دراستنا لھذا الموضوع ھو الوصول إلى حقqائق علميqة وعمليqة عqن واقqع إن الھدف 
  : التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية، فالأھداف العلمية نوجزھا فيما يلي 
تمكننا من إثراء معارفنا في مجqال تخصصqنا، واكتسqاب الطqرق المنھجيqة فqي عمليqة / أ
  .البحث العلمي 
والدور الفعال الذي يقوم بqه المqورد البشqري فqي الحيqاة  الكشف عن الأھمية الحقيقية/ ب
الإداريqqة للتنظيمqqات أوفqqqي الاسqqتراتيجيات الإداريqqqة، ومqqدى مسqqاھمته فqqqي تحقيqqق أھqqqداف 
  .المنظمة
أمqا الأھqداف العمليqة فتتمثqل فqي الوقqوف علqى حقيقqة دور ومكانqة المqورد البشqري فqي 
  : سة، وذلك من خلال الاستراتيجية الإدارية، في المؤسسة مجال الدرا
  .معاينة واقع التسيير الاستراتيجي في المؤسسة الجزائرية  – 1
معاينة كيف ينظر إلى العنصر البشري فqي المؤسسqة الجزائريqة مqن حيqث اعتبqاره  – 2
  .موردا أم لا
  فروض الدراسة : رابعا  
البحqث العلمqي  يجمع الباحثون على أن البحث العلمي لابد أن يبدأ بفروض محqددة، ذلqك لأن
يرتبط ارتباطا وثيقا بالفروض، والتي بدونھا لا يمكن التحدث عqن البحqث العلمqي، ومqن ثqم تعتبqر 
مرحلqة صqياغة الفqروض واختبqار صqحتھا أو خطئھqا مqن أھqم المراحqل المنھجيqة فqي الدراسqات 
  .الاجتماعية
ة التي تصqادف فالفرض العلمي ھو ذلك التفسير المؤقت أو الحل المؤقت المبدئي للمشكل
الباحث، فھذا الأخير سيتعين بالفروض لكي يتمكن مqن الإجابqة علqى التسqاؤلات التqي أثارتھqا 
المشكلة، وبذلك فالفرض العلمي ھو أفضل تفسير يتضqمن علاقqة بqين ظqاھرتين أو متغيqرين، 
  .لم يثبت عنھما شيء، أي أنه يستحق البحث والاستقصاء
تلعqب دورا أساسqيا فqي توجيqه البحqث وإبعqاده عqن تأسيسqا علqى مqا سqبق فqإن الفqروض 
العموميات والتشتت، وھذا ما يعني التركيز على قضايا محددة يتضمنھا ذلك التفسير المقتqرح 
  .للمشكلة مجال الدراسة
مواقqف مبدئيqة أو تخمينqات ذكيqة، يقqدمھا الباحqث : " ويمكqن بqذلك تعريqف الفqرض بأنqه
  . (2)" لتنظيم فكره في حل مشكلة البحث 
انطلاقا من مشكلة الدراسة، والتساؤلات التي تثيرھا يمكن لنqا صqياغة فqروض الدراسqة 
  : على النحو الآتي 
  .تعتبر إدارة الموارد البشرية شريك استراتيجي للإدارة العليا: الفرضية الرئيسية  – 1
  : الفرضيات الفرعية  – 2
يط الاسqqqتراتيجي كلمqqqا كانqqqت كلمqqqا زاد دور إدارة المqqqوارد البشqqqرية فqqqي التخطqqq  -أ 
  .الاستراتيجية فعالة من حيث الإعداد والتنفيذ 
  كلما زاد الاھتمام بالمورد البشري، كلما زادت القوة التنافسية للمنظمة ؟ –ب 
  :  تحديد المفاھيم: خامسا  
تعتبر عمليqة البحqث فqي علqم الاجتمqاع نتqاج التعامqل بqين المسqتوين التصqوري النظqري 
الامبريقي الميداني، ولذلك فإن أي دراسة في العلqم تقqوم علqى تشqييد كqم مفqاھيمي، والمستوى 
لqه الصqدق والمصqداقية، للتqذليل علqى المشqاكل  يحمqل مqن التنqاغم المنطقqي الqواقعي مqا يكفqل
المطروحة للبحث و المعالجة من خلال اتباع خطوات المqنھج العلمqي، فالمفqاھيم فqي لغqة علqم 
تصqال بqين المتخصصqين، وتسqاعد فqي إدراك العلاقqات بqين الظqواھر الاجتمqاع ھqي لغqة الا
المدروسة، وتصنيفھا، وھي تفيد في بناء النظريات وبالتqالي تفيqد فqي التفسqير والتنبqؤ بمqآلات 
  :المشكلة مجال الدراسة، ولذلك تعين علينا تحديد مفاھيم دراستنا كالآتي 
  مفھوم الاستراتيجية الإدارية  - 1
من التطرق إلى مفھوم الاستراتيجية من حيث النشأة والتطور وصولا إلى  بداية لابد
  .استخداماته في المجال الإداري
  :الاستراتيجية  –أ 
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يqة، تحريqر فضqيل دليqو وعلqي غربqي، سلسqلة التساؤلات والفروض في البحqث الاجتمqاعي، أسqس المنھجيqة فqي العلqوم الاجتماع: يوسف عنصر (  
 .511، ص 9991، منشورات جامعة قسنطينة، الجزائر، 3العلوم الاجتماعية، العدد 
قqqديما للاسqqتعداد والتھيqqؤ للحqqرب، بتحديqqد خطqqة " اسqqتراتيجية " لقqqد اسqqتعملت كلمqqة 
كلمqqة حركqqات الجqqيش بشqqكل عqqام لتحقيqqق ھqqدف معqqين، وبqqذلك يرجqqع الاسqqتخدام الأصqqلي ل
" اسqqتراتيجية إلqqى المجqqال العسqqكري، فالكلمqqة مqqأخوذة مqqن اللغqqة اليونانـيqqـة، أي مqqن كلمqqة 
  . (3)وتعني حرفيا فن الجنرال، أو أساليب القائد العسكري " sogetartS" "استراتـيجـيـوس
الاسqتراتيجية علqى أنھqا علqم تخطqيط وتوجيqه العمليqات " ويبسqر " ويعqرف قqاموس 
يبين معنى الاستراتيجية على " أوكسفورد "وعلى نفس النھج نجد أن قاموس ، (4)العسكرية 
أسqqاس الفqqن المسqqتخدم فqqي تعبئqqة وتحريqqك المعqqدات الحربيqqة، بمqqا يمكqqن مqqن السqqيطرة علqqى 
  .(5)والعدو  الموقف 
ولمqqا كانqqت المعqqارك والحqqروب عامqqة لا تqqرتبط بqqالجيوش فقqqط، أو الجيqqوش المتقاتلqqة، 
الارتبqاط بخطqوط الإمqداد والتمqوين، : عدد من العوامل والأطراف مثqل وبميدان الحرب، بل ب
وبخطوط الاتصال والمعلومات والجانب المعنوي للحرب الذي قد يكون له الqدور الحاسqم فqي 
النھايqqة، ولمqqا كqqان كqqل ذلqqك فقqqد توسqqع مفھqqوم الاسqqتراتيجية إلqqى عqqدد مqqن ھqqذه الجوانqqب 
  .(6)الاقتصادية والسياسية على يد نابليون 
وھكqذا أصqبح ھqذا المفھqوم لا يعنqي التقqدير واسqتعمال القqوة، بqل التقqدير والتخطqيط فqي 
كيفية الحصول، أو تحقيqق ھqدف معqين مqن اسqتعمال القqوة أو التھديqد بھqا، لتصqبح تqدعي بعqد 
  .ذلك بفن استخدام القوة للوصول إلى أھداف سياسية
دم في العمليات العسكرية، واعتبqروه ھذا وقد استعار المديرون لفظ الاستراتيجية المستخ
عقqqب الحqqرب " الاسqqتراتيجية " منھجqqا لدراسqqة أنشqqطة المنظمqqات، ولقqqد ازداد اسqqتخدام لفqqظ 
الqqدفاع وقqد بqدأت وزارة "، العالميqة الثانيqة  كمqqا انتقqل مفھqوم الاسqqتراتيجية إلqى مجqال الأعمqqال
ومنqذ ( 5691 – 1691) مqا بqين التخطqيط الاسqتراتيجي في الأمريكيqة التطبيقqات الأولqى لنظqام
ذلك التاريخ فإن نظام التخطيط الاستراتيجي قد عرف تطبيقات عديدة فqي الولايqات المختلفqة، 
والمqدن والجامعqات والمqدارس، والمستشqفيات، ومشqروعات الأعمqال المختلفqة، وقبqل نھايqة 
يqات المتحqدة إلqى الستينات من ھذا القرن كان نظام التخطيط الاستراتيجي قد عبqر حqدود الولا
  . (7)" أوروبا ثم إلى الدول النامية 
ضqqqروري أن نqqqدرك الفqqqرق بqqqين الاسqqqتراتيجية والتكتيqqqك مqqqن جھqqqة، والاسqqqتراتيجية 
فتتميز الاسqتراتيجية عqن التكتيqك بعموميتھqا فqالأولى ھqي " الإدارية من جھة أخرى، والسياسات 
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قسqqيم ھqqدفھا النصqqر، فqqي حqqين أن غيqqر قابqqل للت المسqqؤولة عqqن مجمqqوع الحqqرب المعتبqqرة ككqqل
  . (8)" التكتيك يعني حركة القوى في حضور العدو في ميدان المعركة 
فالتكتيك ھو الأسلوب الذي يتبع لممارسة الاستراتيجية ، فلكqل مqنھج أسqلوب يتبqع فqي " 
الھqدف العqام  أو بعيqد > ممارسته، وفي بعض الأحيان يستخدم مصطلح الاسqتراتيجية بمعنqى 
، والqqذي يسqqاعد <الھqqدف الجزئqqي، أو قريqqب المqqدى > ومصqqطلح التكتيqqك بمعنqqى < المqqدى 
  . (9)" تحقيقه على تحقيق الھدف العام أو بعيد المدى 
: " فqي   يمكqن تبيانqه" السياسqات الإداريqة"  و" الاسqتراتيجية" أما عن الاخqتلاف الكqامن بqين 
الآخqqرين، ولا يمكqqن أن ترسqqم بمعqqزل عمqqا أن الاسqqتراتيجية ترتكqqز علqqى التوقعqqات لqqردود فعqqل 
فqي الاسqتراتيجية  ھنqا يكمqن الاخqتلاف عما يجب أن نفعله لكي نؤثر على توقعاتھم، يفعلونه، وبالتالي
مqن  والسياسات الإداريqة التqي ترسqم فqي حالqة التأكqد الكامqل والتqي لا تعتمqد علqى توقqع ردود الفعqل
  .(01)"  الاستراتيجية لمرتبة ترقى لا وھي د يفعلونهق عما تتخذ بمعزل أن يمكن والتي الآخرين،
  :الاستراتيجية الإدارية  –ب 
كما تطرقنا سابقا فإن الاستراتيجية مفھوم عسكري في بدايqة الأمqر، وانتقqل إلqى اقتصqاد 
المؤسسة للاستفادة منه، باعتبار التشابه الكبير الموجود بين المجالين الاقتصادي والعسqكري، 
مصطلح الحرب الاقتصادية ومع امتداد المنافسة ليس بين المنظمqات فقqط، وإنمqا وبعد انتشار 
  .أيضا بين التجمعات الاقتصادية والأمم
فqن وعلqم تشqكيل وتنفيqذ وتقيqيم القqرارات " يمكqن تعريqف الاسqتراتيجية الإداريqة بأنھqا 
  . (11)" الوظيفية المتداخلة التي تمكن المنظمة من تحقيق أھدافھا 
تصqور المنظمqة عqن العلاقqة المتوقعqة بينھqا وبqين بيئتھqا، : " خرون على أنھqا وعرفھا آ
بحيث يوضح ھذا التصور نوع العمليات التي يجب القيام بھا علqى المqدى البعيqد، والحqد الqذي 
  . (21)" يجب أن تذھب إليه المنظمة والغايات التي يجب أن تحققھا 
أن الاسqqتراتيجية الإداريqqة ھqqي سلسqqلة مqqن التحركqqات " فqqي حqqين أن ھنqqاك مqqن يqqرى 
المتصلة والمستمرة في الأجل الطويل للتكيف والتعامل مع المتغيرات البيئيqة وصqولا لتحقيqق 
  . (31)" أھداف المنظمة 
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تصqور : " فيqرى أن الاسqتراتيجية الإداريqة تعنqي " عبد الحميد عبد الفتاح المغربي"أما 
الرؤى المستقبلية للمنظمة، ورسqم رسqالتھا وتحديqد غاياتھqا علqى المqدى البعيqد، وتحديqد أبعqاد 
العلاقqات المتوقعqة بينھqا وبqين بيئتھqا، بمqا يسqھم فqي بيqان الفqرص والمخqاطر المحيطqة بھqا، 
ونقاط القوة والضعف المميqزة لھqا، وذلqك بھqدف اتخqاذ القqرارات الاسqتراتيجية المqؤثرة علqى 
وھqو التعريqف الإجرائqي الqذي تبنينqاه فqي دراسqتنا  (41)" لبعيqد ومراجعتھqا وتقويمھqا المqدى ا
  .ھذه
  :الموارد البشرية  – 2
يعـتqـبر حديـثqـا، وقqد حqل "  secruoser namuH" " المqوارد البشqرية " إن مصqطلح 
 الqذي كqان سqائدا أو القqوى العاملqة،"  lennosreP" " الأفqـراد" بالـتدريqـج محqل اصqطلاح 
ھqي نقطqة التحqول التدريجيqة عنqدما قامqت الجمعيqة الأمريكيqة لإدارة  0791ولقqد كانqت سqنة 
الأفqqراد، وھqqي أكبqqر منظمqqة متخصصqqة فqqي مجqqال الإدارة إلqqى اعتبqqار الأفqqراد كأصqqول مqqن 
وھqqذا مqqا أكدتqqه " أصqqول المنظمqqة، وبالتqqالي فھqqو مqqورد كبqqاقي المqqوارد التنظيميqqة الأخqqرى، 
مجqال العلqوم السqلوكية علqى اعتبqار الأفqراد كمqوارد، وليسqوا مجqرد البحوث والدراسات فqي 
  ".أناس يتحركون ويتصرفون فقط على أساسا مشاعرھم وعواطفھم 
إن النظqرة القديمqة إلqى الأفqراد أو العنصqر البشqري كانqت ترتكqز علqى الاھتمqام بqالقوة 
جيqة فقqط، وبالإضqافة إلqى خصائصqه الفيزيولو العضلية للإنسان، وقدراته البدنيqة والماديqة، أي
ذلك فھي تنظر إليه على اعتبار أنھم جqزء مqن الأعبqاء والنفقqات التqي يجqب التقليqل بقqدر الإمكqان 
منھا، لكن النظرة الجديدة تذھب إلى حد اعتبار الأفراد أصلا من أصول المنظمqة، ومqوردا  نظqرا 
والتطqوير، وبنqاء علqى ذلqك باتqت  لما يمتلكه مqن قqدرات ذھنيqة، وإمكانياتqه فqي التفكيqر والإبqداع،
الموارد البشرية تعرف بالأصqول الذكيqة، مqع ضqرورة اعتبqار مھqارات ومعرفqة الفqرد شqكل مqن 
  .أشكال رأس المال الذي يمكن الاستثمار فيه
تلqك الجمqوع مqن الأفqراد المqؤھلين ذوي : " يمكqن تعريqف المqوارد البشqرية علqى أنھqا 
واع معينqqة مqqن الأعمqqال والqqراغبين فqqي أداء تلqqك الأعمqqال المھqqارات والقqqدرات المناسqqبة لأنqq
  . (51)" بحماس واقتناع 
مجموعات الأفراد المشqاركة فqي رسqم أھqداف : " كما تعرف الموارد البشرية على أنھا 
  . (61)" وسياسات ونشاطات وإنجاز الأعمال التي تقوم بھا المؤسسات 
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61
 . 71، ص  2002إدارة الموارد البشرية ، من منظور استراتيجي ، دار النھضة العربية ، بيروت، لبنان، : حسن إبراھيم بلوط (  
: إلى مجموعتين تتمثل الأولqى فqي  –في الكتابات الاقتصادية  –تقسم الموارد البشرية " 
الموارد البشرية الاقتصادية والتqي تشqير إلqى الجqزء مqن المqوارد البشqرية الqذي يملqك القqدرة 
والرغبqqة فqqي العمqqل وتسqqمح الظqqروف الاجتماعيqqة والقانونيqqة فqqي المجتمqqع بتشqqغيله، وتتمثqqل 
ة غير الاقتصادية والتي تشير إلqى الجqزء الqذي لا يقqوم الموارد البشري: المجموعة الثانية في 
  . (71)"بأي نشاط اقتصادي 
فنعني به مجموع الأفراد الذين يشاركون في : أما التعريف الاجرائي للموارد البشرية 
  .رسم أھداف وسياسات ونشاطات وإنجاز الأعمال والوظائف التي تقوم بھا المؤسسة
ان فqي المجتمqع، فإنqه يمكqن توضqيح علاقqات التقqارب تشqير المqوارد البشqرية إلqى السqك
والتباعد بين السكان وكل من الموارد البشرية الاقتصادية وغير الاقتصqادية وكqذلك مqا يqدخل 
ونعqرج الآن لتحديqد (.  1)منھا في القوى العاملة وما لا يدخل، وھqذا مqا يوضqحه الشqكل رقqم 
  :المفاھيم ذات الصلة بمفھوم الموارد البشرية 
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  : مفھوم القوى العاملة   -أ 
يشqqير مفھqqوم القqqوى العاملqqة إلqqى ذلqqك الجqqزء مqqن المqqوارد البشqqرية ، والqqذي تتqqراوح " 
أعمارھم بين الحد الأدنى والحد الأعلى لسن العمل، وتتوافر لqديھم القqدرة علqى العمqل بجانqب 
  . (81)" الرغبة في ھذا العمل والبحث عنه، أو الممارسة الفعلية به 
  :إدارة الموارد البشرية  -ب 
يمكqqن القqqول أن إدارة المqqوارد البشqqرية ھqqي سلسqqلة القqqرارات الخاصqqة بالعلاقqqات " 








  (*)العلاقة بين الموارد البشرية والقوى العاملة ( 1)الشكل رقم 
مqا بqين ) وتختلف حدود سن العمل من تشريع لآخر، وإن كqان الاتجqاه نحqو اعتبqاره  V
  (سنة 56ـ  51
  .كذوي العاھات والأمراض المزمنة أو المستعصية V V
مثل الطلبة في مراحل الدراسة، أربqاب المعاشqات دون سqن التقاعqد، ونqزلاء  V V V
  .السجون والمؤسسات الصحية والاجتماعية
  .ء العاملون لحسابھم أو لحساب الغير بأجر أو بدونه سوا V V V V
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  Vفي سن العمل
  
 خارج سن العمل
  قوى بشرية غير قادرة   قوى بشرية قادرة على العمل 
  VVالعملعلى 
  
 قادرة وراغبة في العمل
قادرة وغير باحثة أو غير راغبة في 
  VVVالعمل
  
   VVVVمشتغلون 
  
 متعطلون
أما التعريف الإجرائqي للمqوارد البشqرية فنعنqي بqه مجمqوع الأفqراد الqذين يشqاركون فqي 
  .رسم أھداف وسياسات ونشاطات وإنجاز الأعمال والوظائف التي تؤديھا المؤسسة
  :المؤسسة الصناعية  – 3
توجد مؤسسqات : ، وحدة اقتصادية للإنتاج .... وع الشروع في تنفيذ المشر :المؤسسة  –أ 
  . (02)... خاصة وعامة 
المؤسسة ھي ھكيل أو كيان يقqوم علqى تنظqيم معqين، فھqي تعتبqر أسqلوبا للعمqل والتفكيqر 
ثابتة إلى حد ما، تلتزم بتأدية أعمال ونشqاطات معينqة، وتھqدف إلqى تحقيqق غايqة أو ھqدف مqن 
وجودھqا، وھنqqاك عqدة تعqqاريف أعطيqت للمؤسسqqة حيqث يركqqز كqل واحqqد علqى جانqqب معqqين 
ف فيمكن اعتبارھا كعميل اقتصادي، أي أنھqا ذات نشqاط إمqا صqناعي كالھيكل أو النشاط أو الأھدا
كوحqqqدة متكاملqqqة قائمqqqة علqqqى أسqqqاس العلاقqqqات : " أو تجqqqاري أو مqqqالي، أو اعتبارھqqqا نظqqqام، أي
لغيqره مqن  والتبادلات بين مختلف مكوناتھا وأجزائھا، أو كمنظومة تخqرج مqن النظqام الاقتصqادي
  .  (12)" المجالات كالإدارة والتربية 
وما يھمنا في ھذه الدراسة ھو تعريف المؤسسة كعميل اقتصادي وبشكل أدق ذات نشqاط 
  .صناعي، أي المؤسسة الصناعية
شqكل مqن أشqكال التنظqيم الاجتمqاعي، أو كمqا يسqميه الqبعض " : المؤسسة الصناعية  –ب 
فqي وحqدة تنصھر فيqه العناصqر الاقتصqادية والقانونيqة والاجتماعيqة <  noitutitsnI> نظام 
  . (22)" متكاملة 
تقوم على أسqاس العمqل " والمؤسسة الصناعية ، كمؤسسة اقتصادية تعتبر وحدة إنتاجية 
وبqالموجودات ( الأصqول الماديqة ) الجمqاعي للعqاملين فيھqا والمqزودين بqالموجودات الماديqة 
  . (32)( الأصول المالية ) المالية 
بqqqين التيqqqارين الرأسqqqمالي ( تصqqqاديةكوحqqqدة اق) ويختلqqqف مفھqqqوم المؤسسqqqة الصqqqناعية 
والاشqqتراكي، فبينمqqا يراھqqا الأول كمشqqروع لتحقيqqق الqqربح، وتكqqون ملكيتھqqا تابعqqة للقطqqاع 
  .الخاص بصفة رئيسية، وتعد أساس نجاح الاقتصاد الوطني
أما بالنسبة للتيار الاشتراكي فھي تشكل جزءا مqن الوحqدات الاقتصqادية الأساسqية وھqي 
لا تھدف إلى تحقيق الربح بالدرجة الأولى، فھي تسعى لتلبية حاجات المواطنين ولqو اسqتدعى 
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الأمر التخلي عن الربح أحيانا، بحيث تتحمل الدولة المالكة تلqك الخسqائر فنجqدھا بqذلك تھqدف 
  .أھداف اجتماعية وإيديولوجية على حساب الأھداف الاقتصادية إلى تحقيق 
وعموما يلتقي التياران في اعتبار المؤسسة الصناعية تقوم على أساس العمل الجمqاعي، 
  .بالإضافة إلى وسائل الإنتاج الأخرى 
وتعتبر المؤسسة الصناعية شكلا من أشكال المنظمات الاجتماعية، تعتمد على العناصqر 
وذلqك لتحقيqق ...( تقسيم العمل، قنqوات الاتصqال، مراكqز السqلطة ) لمكونة للمنظمات العامة ا
لqه، علqى أسqاس نشqاطات مختلفqة وعلاقqات فعالqة بqين  الأھqداف المرسqومة حسqب مqا خطqط
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  :    تمھيد
وبqqذلك أصqqبح أھqqم ,حولھqqا خqqلاف دولا يوجqq,إن أھميqqة المqqورد البشqqري لاجqqدال فيھqqا
ورسqqم ,وأعظqqم القqqوى المqqؤثر فqqي تحديqqد ھويqqة المنظمqqة الحديثqqة,مqqدخلات النظqqام الإنتqqاجي
معظqqم البqqاحثين والمqqدراء  لومqqا تqزا,لكqqن إدارة المqوارد البشqqرية شqqغلت, معالمھqا المسqqتقبلية
  .والمفكرين في حقول وميادين الإدارة
. وعلqى المqوارد البشqرية بشqكل خqاص,بشqكل عqامفالإدارة الحديثة ركزت على الموارد 
  ,   واعتبرت أن نجاح الإدارة يأتي عن طريق نجاح مواردھا البشرية
وذلqك ,وبذلك اكتسبت إدارة الموارد البشرية أھمية بالغqة فqي حيqاة التنظيمqات المعاصqرة
وارد ومqqن الأھqqداف التqqي تجنqqى مqqن قيqqام إدارة المqq,انطلاقqqا مqqن أھميqqة المqqورد البشqqري أولا
أمqا عqن ماھيqة ھqذه الأھqداف فqيمكن القqول بqأن ھنqاك نqوعين مqن , البشqرية فqي المنظمqة ثانيqا
يتمثqqل الھqqدف الأول فqqي تعظqqيم إنتاجيqqة التنظqqيم عqqن طريqqق , الأھqqداف التنظيميqqة المترابطqqة
أمqا الھqدف الثqاني ,تطوير واقتراح السياسات والإجراءات التqي تسqاھم فqي تحقيqق ھqذا الھqدف
المحافظqqة علqqى التنظqqيم القqqائم كوحqqدة تسqqيير بخطqqى متقدمqqة فqqي وجqqه الضqqغوط  فيتمثqqل فqqي
  . ويطلق على ھذا الھدف اصطلاح الوقاية التنظيمية, الداخلية والخارجية
فإدارة الموارد البشرية بذلك تلعب دورا ھاما في خلق الظروف التي تساھم في اسqتقرار 
الإجqراءات والبqرامج التqي تجعqل مqن التنظqيم فوظيفتھا تتمثqل فqي تحديqد السياسqات و,التنظيم 
وفqي نفqس الوقqت التقليqل مqن الصqراع والنزاعqات الداخليqة إلqى أقqل حqد ,مكqان جqذب للعمqل
  .  ممكن
وسنتطرق في ھذا الفصل إلى موقع الموارد البشرية  في المدارس الإدارية ومن ثqم إلqى 
وثالثqqا إلqqى المqqورد البشqqري , موقqqع إدارة المqqوارد البشqqرية فqqي الھيكqqل التنظيمqqي للمؤسسqqة
وأخيqqرا سqqنتناول دور إدارة المqqوارد البشqqرية فqqي إعqqداد , باعتبqqاره مصqqدرا للميqqزة التنافسqqية
  .         وتنفيذ الاستراتيجية
  : موقع الموارد البشرية في المدارس الإدارية: أولا
   :مدرسة الإدارة العلمية -1
لقد ظھرت وتطورت حركة الإدارة العلمية فqي الولايqات المتحqدة الأمريكيqة فqي العشqرينية  
بالتوسqع والتطqور السqريع فqي مختلqف منqاحي  ةوتميزت تلك الحقبq,القرن العشرينالأولى من 
مqqqن الاختراعqqqات العلميqqqة  وذلqqqك كنتيجqqqة  للثqqqورة الصqqqناعية ومqqqا رافقھqqqا,الحيqqqاة الاقتصqqqادية
وتqوفر مجموعqة مqن العوامqل المسqاعدة ,مqن جھqة يالھائل في المجال التكنولqوج والتطور,الحديثة
ولكqqن بqqرغم ھqqذه ,ووفqqرة قqqوة العمqqل واتسqqاع الأسqqواق الداخليqqة والخارجيqqة,كqqالموارد الطبيعيqqة
فكqان الإسqراف ,>> الھامqة فqإن طqرق الإدارة والتسqيير لqم تواكqب عمليqة التطqور التطqورات
  .    (42)<<من أھم ما يسم المؤسسات الصناعية في تلك الفترة والتبذير وتذبذب الإنتاجية 
فبعqد أن قامqت الطqرق ,لقqد اھتمqت مدرسqة الإدارة العلميqة بqالطرق التنظيميqة فqي العمqل
وھqqو مqqن أبqqرز رواد ھqqذا "  فردريqqك تqqايلور" جqqاء ,القديمqqة علqqى أسqqاس الخبqqرة والممارسqqة
حيث نظم عملية العمل وفqق قواعqد علميqة ,دساواھتم بالتنظيم العلمي للعمل بصفته مھن,الاتجاه
أن الخبqرة والمqران >> لأنه كان معارضا للمعتقد السqائد فqي زمنqه والمتمثqل فqي,وموضوعية
بqل ,والحركqة الصqحيحة لعملqه,كفيلان بqأن يصqل العامqل مqن تلقqاء نفسqه إلqى الطqرق المثمqرة
.                                                                (52)<<ريجيا وكفيلان بإزالة الحركات الطائشة والزائدة والضارة بالعمل تد
" فردريqك تqايلور" كما لاحqظ ,فھو بذلك يرى بأنه من الخطأ أن يترك ھذا الأمر للصدفة
بسqبب ,وذلqك مqع تزايqد عqدد الشqكاوي والاضqطرابات,توتر المناخ السائد بين العمال والإدارة
وكمqا كانqت طqرق الإدارة فqي تلqك المرحلqة متروكqة ,بعدالة تالمسؤولياعدم توزيع الأدوار و
له كما كان الاعتقاد السائد آنذاك أن العمqال  فكل منھم يتصرف كما يحلو,تحت تصرف العمال
متساوون في الإنتاجية وظل ھذا الوضع سائدا حتى ظھور حركة الإدارة العلمية وغيqرت مqن 
وكذا أساليب معاملة المqوارد ,ساليب والممارسات الإداريةومن الأ,أنماط التفكير وطرق العمل
  .  البشرية 
تسqتند الإدارة العلميqة علqى مجموعqة مqن المبqادئ والمضqامين الفلسqفية والتqي يمكqن حصqر 
  " :تنمية الموارد البشرية " على غربي وآخرون في كتابة إلى  أھمھا وذلك استنادا
  .  إلى حلول للمشاكل الإدارية واتخاذ القراراتاستخدام الأسلوب العلمي في الوصول  -1
  .  اختيار الموارد سواء منھا المادية أو البشرية بطريقة سليمة -2
علqqى أن توفرلqqه الإدارة ,بعqqد اختيqqار العامqqل المناسqqب يعھqqد إليqqه بqqأداء عمqqل محqqدد -3
  .  التعليمات و الإرشادات فيما يتعلق بكيفية الأداء الأمثل
 ةوالتعاون بينھما بحيqث تتqولى الإدار,توزيع المھام بين الإدارة والعماليجب أن يعاد  -4
  .                                            (62)ويتولى العمال مھام التنفيذ,مھام التخطيط والتنظيم والرقابة
ما يستشف من المضامين السابقة ھو التركيز على مبدأين أساسيين ھمqا مبqدأ التخصqص 
  . ومبدأ التعاون أي رفض الصراع داخل التنظيم,وتقسيم العمل
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تعتبر فكرة  الحركة والزمن أو كيفية تصميم العمل ليكqون أكثqر فاعليqة مqن أھqم الأفكqار 
وفرانqqqك , وجqqqيمس مqqqوني, قوليqqqكلqqqورث "وأتباعqqqه " تqqqايلور كفريqqqدري "التqqqي جqqqاء بھqqqا 
  ".    وليندال إيرويك , وھنري فايول,ألبرت
على دراسة الحركات المطلوبة لأداء كqل عمqل والوسqائل والأدوات "حيث كان تركيزھم
لذلك تعرف دراسته باسم الحركة والزمن وإتباع أسqاليب ,المستخدمة والزمن اللازم لكل مھمة
وتوصل إلى تحديqد معqايير أداء عادلqة لكqل ,لرئيس العملبدلا من التقريرات الشخصية ,علمية
  .(72)"وتم رصد أجور تشجيعية للعمال الذين يحققون إنتاجا يفوق المعايير المحددة,عمل
بqه التنظqيم مqن صqفات المqورد  ميرى أصحاب مدرسة الإدارة العلميqة أن أقصqى مqا يھqت
  : البشري ھي
  .طيع الإنسان إنتاجهوتتمثل في الحد الأقصى لما يست: أ ـ الطاقة
ويبqذل كميqة ,وھي الوقت الذي يستغرقه الإنسان من مسqتوى كفqاءة محqددة: ب ـ السرعة
  . معلومة من الجھد لإنجاز عمل معين
وتعنqي قqدرة الفqرد علqى الاسqتمرار فqي بqذل المجھqود العضqلي فqي :جqـ ـ الاسqتمرارية
  .   (82)مواجھة الشعور بالتعب
حيqث يqتم اختيqارھم ,على الاختيqار العلمqي للمqوارد البشqرية" تايلور" ولتحقيق ذلك ركز َ
وتوفر القدرات والمھارات اللازمqة لتحمqل عqبء ومسqؤوليات ,بعد التأكد من تأھيلھم المناسب
يؤكqد أن >> " تqايلور" حيqث أن,وتعلqيم وتطqوير وتنميqة المqوارد البشqرية,الوظيفqة مqن جھqة
د أن يكqqون لديqqه الاسqqتعداد للعمqqل والتqqدريب إلا بعqq,بالطاقqqة المطلوبqqة منqqه جالعامqqل لqqن ينqqت
لذلك فإن تدريب العامqل وتطqويره أمqر جqوھري للوصqول إلqى المسqتوى ,المناسب على العمل
  .(92)<< المطلوب من العمل
يظھر اھتمام حركة الإدارة العلمية بالموارد البشqرية مqن خqلال الاختيqار العلمqي الqدقيق 
وأخيqرا ,طوير العاملين لأداء الوظائف بالكيفية اللازمqةوتدريب وت,والمناسب للموارد البشرية
تحفيز الموارد البشرية باستخدام الحوافز الاقتصادية واعتبارھqا السqبيل الوحيqد لتشqجيع ودفqع 
  .  الأفراد على العمل وزيادة الإنتاجية
  :       عدة مبادئ تختص بالموارد البشرية وھي" تايلور" لأجل ذلك وضع 
  .   ملين يكون مطابقا لمستلزمات الأعمال التي يقومون بھاـ إختيار العا
  .  خطة العمل هـ تدريب العمال لأداء مھامھم وفق ما تتطلب
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  . 32، ص 2002الاتجاھات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، : صلاح الدين عبد الباقي  ( 
  .(03)من عمل هكحافز مادي مقابل ما يبذلون,ـ المكافئة المالية اليومية للعمال
 علqqى مدرسqqة الإدارة العلميqqة ھqqو إھمالھqqا للجوانqqب الاجتماعيqqة ذغيqqر أن مqqا يؤخqq>> 
إذ أنھا تنظر للإنسqان علqى أنqه آلqة يجqب ضqبط حركتھqا وسqرعتھا حتqى أن بعqض ,والإنسانية
وانطلاقqا منqذ ذلqك فھqي لا تھqتم  .(13)<< البqاحثين يطلقqون علqى الإدارة العلميqة نظريqة الآلqة
وما يھمھqا ـ أي مدرسqة الإدارة العلميqة ,ووسيلة من وسائل الإنتاج,معتبرة إياه آلة,بآدمية الفرد
ولqن يتحقqق ذلqك إلا مqن ,و استغلال أقصى طاقة فيزيقية لqدى المqورد البشqري أثنqاء العمqلـ ھ
وبqذلك سqاد اسqتخدام لqدى بعqض , خلال تصميم الآلة لتكون بالكيفية التي تحقق ھذا الاسqتغلال
وذلqك فqي إشqارة مqنھم إلا أن العنصqر البشqري ,القيqادات الإداريqة مفھqوم الرجqل الاقتصqادي
ومqqن ثqqم فھqqم يسqqتبعدون ويھملqqون الجوانqqب ,يqqق المكاسqqب الاقتصqqاديةيحفqqز فقqqط عqqن طر
ويغفلون البعد الإنساني للشخصية، وأن كل ھذه العوامل لا تأثير لھqا علqى إنتاجيqة ,الاجتماعية
 .الفرد
يجدر التذكير أن وظيفة قسم إدارة الأفراد انحصرت في جملة مqن المسqؤوليات التقليديqة 
وأمqqن وصqqحة والتركيqqز أكثqqر علqqى تطبيqqق مبqqادئ الإدارة  مqqن اسqqتقطاب واختيqqار وتqqدريب
  .العلمية
بالرغم من أھمية المبادئ التي جاءت بھا مدرسة الإدارة العلميqة، إلا أنqه فqي الحقيقqة لqم 
تلق القبول من جانب المنظمات العمالية لفترة من الqزمن، حيqث وجھqت لھqا بعqض الانتقqادات 
، فقqد (23)"عمله يؤدي بqه إلqى الفصqل النھqائي مqن عملqهإن فشل أي عامل في أداء : " مفادھا 
يqqذھب إلqqى أن السqqرعة فqqي أداء العمqqل وحسqqن إنجqqازه بطريقqqة رشqqيدة، ھqqي " تqqايلور" كqqان 
المقياس لوضع العامل المناسqب فqي المكqان المناسqب، لqذلك تصqبح ھqذه الطريقqة غيqر علميqة 
علqى مبqادئ الإدارة العلميqة ميولھqا لأنھا لا تستند إلى اختيqار علمqي دقيqق للعمqال، ومqا يؤخqذ 
لاسqتخدام الأسqلوب الqديكتاتوري فqي معاملqة المqورد البشqري، وخاصqة بqين الإدارة صqاحبة 
السلطة والعمال علqيھم السqمع والطاعqة وتنفيqذ القqرارات الإداريqة الصqارمة، لqذلك فقqد فقqدت 
خqرى فqي محاولqة منھqا ھذه المدرسة فعاليتھا في التسيير، مما أدى إلى ظھور عqدة نظريqات أ
  .لتدارك سلبيات الإدارة العلمية
  :مدرسة العلاقات الإنسانية - 2
قامت مدرسة العلاقات الإنسانية على الانتقادات الموجھة للإدارة العلمية وترتكز مبqادئ 
وأبحاثه الميدانيqة فqي مصqنع ھqاوثورن، وكqذا أبحاثqه " إلتون مايو " ھذه المدرسة على أفكار 
بمصqنع النسqيج بمدينqة فيلاديلفيqا، وكانqت الأفكqار التqي جqاء بھqا إلتqون مqن خqلال  السابقة لھqا
دراسqqqته لمشqqqكلات دوران العمqqqل بمثابqqqة انطلاقqqqة فكريqqqة جديqqqدة، مھqqqدت لنقqqqد الفرضqqqيات 
  .مفاھيم جديدة في الساحة الفكرية" ألتون مايو"والنظريات السائدة، وبذلك طرحت دراسة 
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  .63، ص 9891إدارة الأعمال، مدخل وظيفي، دار النھضة العربية، بيروت، : جميل أحمد توفيق ( 
" تنازلqqت خطqqوة إلqqى الqqوراء أمqqام " أنqqا" التعqqاون، أي  الفردانيqqة ضqqعفت أھميتھqqا أمqqام
في ھذا الإطار ظھرت مدرسqة العلاقqات الإنسqانية التqي ركqزت اھتماماتھqا علqى الفqرد " نحن
  .باعتباره عضوا في جماعة وعلى العلاقات الاجتماعية بين العمال والمشرفين
ك علqى جانqب العلاقqات بدأ العلماء بذلك البحث عن أسس فلسفية جديدة، مركزين في ذلq
تغيqر اتجqاه الفكqر الإداري ( م0491)إلqى ( م0391) الإنسانية، وفي أثنqاء الفتqرة الممتqدة مqن 
، وتوصqqلت البحqqوث إلqqى نتيجqqة مفادھqqا أن الطqqرق التنظيميqqة، " ھqqاوثورن" بعqqد دراسqqات 
جملqة وطرق تصميم العمل، ليست ھي العامل الوحيد الذي يؤثر في إنتاجية العمqل، بqل ھنqاك 
  .من العوامل النفسية والاجتماعية والتي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار
أن مشاعر وعواطف ووجدان ونفسqية " روثلز برجر" و "  إلتون مايو " وقد اكتشف " 
الأفراد تتأثر بشدة وظروف العمل، مثل علاقة الجماعة وأنمqاط القيqادة وتqدعيم الإدارة، وھqذه 
اد، وھكqذا فقqد تqم الاقتنqاع بمعاملqة الأفqراد العqاملين بqاحترام بqدورھا تqؤثر علqى إنتqاج الأفqر
إلqى ذلqك < إلتqون مqايو > ، توصqل  (33)" وتقدير مما يساعد علqى زيqادة رضqاھم وإنتqاجيتھم 
بعد دراسته لتأثير الظروف الفيزيقية على إنتاجية العمل مثل كثافة الإضاءة، وفترات الراحة، 
وف الفيزيقيqة والماديqة ليسqت ھqي المqؤثر الوحيqد علqى ونظqام الأجqور، فخلqص إلqى أن الظqر
إنتاجيqqة العمqqال، ومqqن ثqqم اكتشqqف تqqأثير وأھميqqة ودور العوامqqل الاجتماعيqqة والنفسqqية فqqي 
الانتاجيqqة، فاكتسqqاب المشqqرفين وتمكqqنھم مqqن مھqqارات وفqqن التعامqqل مqqع المqqوارد البشqqرية، 
ن العمqال، ومشqاركة العمqال فqي ومعqاملتھم معاملqة إنسqانية يمكqنھم مqن بqث روح التعqاول بqي
عمليqة التسqيير يسqمح لھqم بتحقيqق وتلبيqة حاجqاتھم النفسqية والاجتماعيqة، ويرفqع مqن روحھqم 
المعنوية، كما أن السماح لھم بتكوين علاقات بينھم والاتصال فيما بينھم أثناء وقqت العمqل مqن 
  .شأنه أن يرفع إنتاجية العمل بشكل مباشر
وجود التنظيم غير الرسمي بqين جماعqات العمqال، ومqا يمكqن " والتون ماي" كما اكتشف 
أن يلعبqqqه ھqqqذا التنظqqqيم مqqqن دور إيجqqqابي أو سqqqلبي علqqqى سياسqqqات واسqqqتراتيجيات الإدارة 
اتفقوا فيمqا بيqنھم علqى تحديqد حجqم الانتqاج " الھاوثورن" وتوجھاتھا، فقد وجد مايو بأن عمال 
عمال الاتفاق سخروا منه ونبذوه، وكل ھqذا يqؤثر وعصيان أوامر المشرف، وإذا لم ينفذ أحد ال
سلبا على الانتاجية، ويوضح مدى الضبط الqذي تمارسqه جماعqة العمqل علqى الفqرد، فqي حqين 
فعنqدما عqين مشqرفا علqى العqاملات فqي حجqرة التجميqع، ودربqه علqى معqاملتھن، " وجqد العكqس 
لقqة بالإنتqاج، وطqرق دفqع الأجqور، بطريقة حسنة ، فسمع آراءھن واقتراحاتھم حول المسائل المتع
وسمح لھن بالنقاش والتنقل أثناء العمل، وأن يساعدن بعضھن إذا تqأخرت إحqداھن، وتعطلqت عqن 
 زميلاتھqqا، وكانqqت كqqل ھqqذه الأمqqور محرمqqة مqqن قبqqل ، فكانqqت نتqqائج ھqqذه التجربqqة إيجابيqqة حيqqث
قصqqرت إحqqداھن قمqqن احتqqرمن آراء المشqqرف، واتفقqqن علqqى القيqqام بالعمqqل دون إبطqqاء، وإذا 
  . (43)" بنصحھا، أو إرغامھا على إتمام عملھا والانصياع لما قررته الجماعة من أمور 
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تأسيسا علqى مqا سqبق فqإن مدرسqة العلاقqات الإنسqانية تقqوم علqى مجموعqة مqن المبqادئ 
تنميqqة المqqوارد " فqqي كتابqqه " علqqي غربqqي وآخqqرون"والأفكqqار والتqqي نوجزھqqا كمqqا أوردھqqا 
  : النقاط الآتية  في" البشرية
أن التنظيم ھو عبارة عن تلك العلاقات التي تنشأ بين مجموعqات مqن الأفqراد ولqيس  - 1
  .مجرد وجود عدد من الأفراد المنعزلين، غير المترابطين فيما بينھم
أن السqلوك التنظيمqي يتحqدد وفقqا لسqلوك أفqراد التنظqيم الqذين يتqأثرون ھqم بqدورھم  - 2
دة مqqن العqqرف والتقاليqqد التqqي تqqؤمن بھqqا الجماعqqة وتفرضqqھا علqqى بضqqغوط اجتماعيqqة مسqqتم
  .أعضائھا
أن القيادة الإداريqة تلعqب دورا أساسqيا فqي التqأثير علqى تكqوين الجماعqات، وتعqديل  – 3
تقاليqدھا بمqا يتناسqب وأھqداف التنظqيم، ومqوازاة مqع ذلqك تعمqل القيqادة الإداريqة علqى تحقيqق 
  .بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي درجة أكبر من التقارب والتعاون
أن السبيل لتحقيق ھذا التقارب ھو إدماج التنظيم غير الرسمي فqي التنظqيم الرسqمي  – 4
عن طريق إشراك العمال فqي جميqع المسqتويات فqي عمليqة الإدارة وتحمqيلھم مسqؤولية العمqل 
  .على تحقيق أھداف التنظيم
اصرة على شqبكة الاتصqالات الرسqمية بqل أن الاتصالات بين أجزء التنظيم ليست ق – 5
ھناك أيضا شبكة للاتصالات غير الرسqمية، والتqي يجqب أن تqولي بالعنايqة اللازمqة والتqي قqد 
  . (53)تكون أكثر فاعلية في التأثير على سلوك العاملين 
اھتمت مدرسة العلاقات الإنسانية على إشباع حاجات الفرد ورغباتqه، وذلqك إيمانqا منھqا 
الانتاجيqة وزيادتھqا مرتبطqة بمqدى إشqباع الرغبqات الإنسqانية للأفqراد، ولا يقتصqر  أن تحسين
الإشqqباع علqqى الحاجqqات الاقتصqqادية فقqqط، وبqqذلك فھqqي تعتقqqد أن تشqqجيع تكqqوين الجماعqqات 
الاجتماعية في العمل، وتوفر القيادة الديمقراطية، وتنمية الاتصqالات بqين الإدارة والجماعqات 
أن تساعد في إشباع الرغبqات الإنسqانية، لمواردھqا البشqرية ، وھqي بqذلك  المختلفة، من شأنھا
وركqزت علqى دراسqة السqلوك بqدلا مqن الفعqل الqذي " الرجqل الاجتمqاعي" اسqتخدمت مفھqوم 
  .يصعب دراسته، واھتمت بدراسة الجماعات والتنظيم غير الرسمي
سqqيلا مqqن الانتقqqادات غيqqر أن ذلqqك كلqqه لqqم يشqqفع لھqqا لqqدى النقqqاد والمفكqqرين، فقqqد لاقqqت 
 –إلqى حqدما  –فإنھqا بqذلك " انصبت مجملھqا علqى اھتمامھqا الكبيqر والزائqد بqالمورد البشqري 
تكون قد أغفلت الجانب الرسمي للتنظيم، كما أنھqا لqم تشqر إلqى وجqود صqراع مصqالح حقيقqي 
املة، بين الأفراد وصاحب العمل، ولذلك فإن ما قدمته من علاج لمشqكلات التنظqيم لqم تكqن شq
وعليqه فقqد لقيqت أشqد الانتقqادات مqن ممثلqي مدرسqة الصqراع، لرؤيتھqا للتنظqيم علqى أنqه بيئqة 
تتصqف بالسqلام والتنqاغم الqداخلي بqين مكوناتqه، إذا مqا تحقqق للجماعqات الرسqمية الإحسqاس 
  . (63)" بالإنتماية 
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  :مدرسة الموارد البشرية   – 3
مع مطلع السبعينات من القرن العشرين، انظم وافد جديد إلى ميqدان إدارة الأفqراد، وھqو 
مدخل الموارد البشرية، والذي يقqوم علqى مبqدأ النظqر إلqى العنصqر البشqري علqى اعتبqار أنqه 
: مورد وأصل من أصول المنظمة بل وأنه من الأصول الذكية التي يمكqن تعريفھqا علqى أqـنھا 
تجمqع مqن المعرفqة، والمھqارات، والقqدرات التqي يمكqن أن تمتلكھqا المنظمqات، الإجمالي الم" 
وذلك بدلا من النظqرة التقليديqة التqي تعتبqر الأفqراد كجqزء .  (73)" وتوجھھا نحو الإنتاج البناء 
من النفقات والتكqاليف التqي يجqب التقليqل والحqد منھqا بقqدر المسqتطاع، وعلqى اعتبqار الأفqراد 
والنظqqqر إلqqqيھم مqqqن الناحيqqqة [ أنھqqqم مجqqqرد قqqqوة عضqqqلية ] لإنتqqqاج ، و عامqqqل مqqqن عوامqqqل ا
  .الفيزيولوجية فقط، أي الاھتمام بالقوة العضلية للإنسان وقدراته المادية والبدنية
زيqادة الفعاليqة : من خلال تبنيھا لھذا المدخل يمكن للمؤسسة أن تستفيد بطريقتين أولاھمqا
وذلqك انطلاقqا مqن أن الأھqداف التنظيميqة لا . (83)فqرادإشqباع حاجqات الأ: التنظيميqة، وثانيھمqا
تتعارض وحاجqات الأفqراد بqل تتكqاملان مqع بعضqھما، وأن تحقيqق مكاسqب فqي إحqداھما، لqن 
  .يكون على حساب الأخرى
  : تقوم مدرسة الموارد البشرية على مجموعة من المبادئ ھي 
ائqqد ومزايqqا عديqqدة للفqqرد الأفqqراد ھqqم اسqqتثمار إذا مqqا أحسqqن تسqqييرھم، عqqاد ذلqqك بفو -
  .والتنظيم
السياسqqات والبqqرامج والممارسqqات لابqqد أن تنشqqأ لإشqqباع الحاجqqات النفسqqية والعاطفيqqة  -
  .والاقتصادية للفرد
يجب تكييف بنية العمqل بشqكل يسqمح ويشqجع الأفqراد علqى تنميqة واسqتغلال مھqاراتھم  -
  .لأقصى حد
ون بكيفيqة تqوازن بqين حاجqات الأفqراد برامج وممارسات الموارد البشرية يجب أن تكq -
  .(93)وأھداف المنظمة 
ويؤكد ھذا المqدخل علqى أن المqورد البشqري ھqو المqورد الأساسqي والأھqم للتنظqيم، فھqو 
الqذي يحqدد ھويqة المنظمqة الحديثqة، ويرسqم معالمھqا وسياسqاتھا وتوجھاتھqا المسqتقبلية، وھqو 
ت، وبذلك فھو أساس كل نجاح أو فشqل، ولنqا الذي يقوم بإضفاء اللمسة الانسانية على المدخلا
مqن دون "  MBI" و " تـويـوتqـا" مثلا فقط أن نتخيل حالة الشركات والمنظمات الكبيرة مثل 
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وبqذلك فqالأفراد ھqم الqذين يقومqون بتجسqيد الأفكqار . العنصر البشري، فھي لا شيء من دونھم
التجريqqدي المحqqض إلqqى الميqqدان والسياسqqات فqqي الواقqqع، وذلqqك بنقلھqqا مqqن إطارھqqا النظqqري 
  .والواقع من خلالھا تجسيدھا على أحسن صورة
علqى خلqق القqدرة التنافسqية واعتبqار  ھqو العمqل ھqذا المqدخل، إن المحqور الأساسqي فqي فكqر
  :الموارد البشرية الفعالة ھي الركيزة الأساسية لھذه القدرة وذلك وفقا للمنطق التالي 
المتغيqرات فqي عqالم اليqوم ھqي بqروز الانفتqاح والتحqرر  أن النتيجqة الأساسqية لحركqة -
والمرونة كعناصر رئيسية في حركة منظمات الأعمال، وكلھا تqؤدي إلqى إثqارة قqوى التنqافس 
  .فيما بينھا
يتحدد مصير منظمة الأعمال في عالم اليqوم ومqا قqد تحققqه مqن أربqاح ونتqائج علqى مqا  -
  .لى إرضاء العملاء والتفوق على المنافسين يتوافر لھا من قدرات تنافسية تصل بھا إ
تتكqqون القqqدرات التنافسqqية لمنظمqqة الأعمqqال بالتصqqميم والتخطqqيط، والإعqqداد لتحويqqل  -
  .المزايا والموارد المتاحة لھا من منافع وقيم أعلى للعملاء، وتميز واختلاف على المنافسين 
رھا ھو المورد البشري الفعال، إن المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية واستمرا -
  .(04)حيث يبرز دوره في كل عنصر من عناصر القدرة التنافسية للمؤسسة 
  :موقع إدارة الموارد البشرية في الھيكل التنظيمي : ثانيا  
إن الھيكل التنظيمي ھو الصqرح الرسqمي المقqرر مqن قبqل إدارة المؤسسqة، بحيqث يqتم " 
والعمليqات التنسqيقية، والمھمqات المختلفqة التqي يوكqل بھqا فيqه تحديqد وتبيqان جميqع النشqاطات 
  . (14)" أعضاء المؤسسة 
إن المستوى التنظيمي الذي توضع فيه إدارة الموارد البشqرية فqي أيqة منشqأة لqه أثqر ھqام 
ومباشqqر علqqى مqqدى نجاحھqqا وفعاليتھqqا فqqي تأديqqة أعمالھqqا، وذلqqك لوجqqود صqqلة مباشqqرة بqqين 
ل وفعالية ھذه القرارات ومتابعتھا، ولا يمكن اقتراح نمqوذج ثابqت المستوى التنظيمي في الھيك
لموقع جھاز الموارد البشرية وحجمه في كافة المنظمات، غير أنه يجqب أن يتqوفر علqى جملqة 
  :من الميزات التي تحدد تموقعه الحركي في أي ھيكل تنظيمي، وھي 
العليqqا، ممqqا يتqqيح لqqه القيqqام  أن يتمتqqع فqqي أي مسqqتوى إداري بعلاقqqات مباشqqرة مqqع الإدارة - 
  .وجه بالوظائف والأدوار المنوطة به على أكمل
شمولية نشاط ھذا النسق لجميqع الأفqراد العqاملين مqن وقqت التحqاقھم بالعمqل إلqى وقqت  -
  .إحالتھم على المعاش
  . (24)ـ يجب أن يتلاءم حجم ھذا النسق مع الأھداف المراد تحقيقھا 
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  : ويتميز الدور الذي تقوم به إدارة الموارد البشرية في المنظمة بأنه ذو شقين 
  :ـ دور استشاري  1
حيqث يقqqوم مqqدير إدارة المqوارد البشqqرية بتقqqديم المشqqورة والنصqح لqqلإدارة العليqqا فqqي " 
المنظمqqة فqqي كافqqة مجqqالات إدارة المqqوارد البشqqرية، ومqqن ناحيqqة أخqqرى فإنھqqا تقqqدم النصqqح 
د للمqديرين التنفيqذيين فqي المنشqأة وتسqاعدھم علqى عqلاج المشqاكل التqي تقqابلھم فيمqا والارشqا
  . (34)" يختص بالعاملين تحت رئاستھم 
يتضqqح ممqqا سqqبق أن دور إدارة المqqوارد البشqqرية ھنqqا استشqqاري فقqqط، فھqqي تقqqوم بqqدور 
رارات بشqأن الراشد الناصح، وبذلك فھي مجردة من السلطة، ولا تملك سلطة البت أو اتخاذ قq
مشqاكل المqوارد البشqرية فqي الإدارات الأخqرى، فھqي تعمqل علqى تقqديم الحلqول والمقترحqات 
فيما يعرض عليھqا مqن مشqاكل المqوارد البشqرية فqي الإدارات الأخqرى، ولھqذه الإدارات حqق 
  .الرفض أو القبول
  :دور تنفيذي   – 2
التنفيذيqة، مثqل أعمqال السياسqات حيث تقوم إدارة الموارد البشرية بالعديد من الأعمال " 
الخاصة بالموارد البشرية، كإعداد الدراسات والبحوث في مجqال المqوارد البشqرية، الاحتفqاظ 
بسqجلات العqاملين، تقqديم الخqqدمات للعqاملين فqي إدارات المنشqqأة المختلفqة كالخqدمات الطبيqqة 
ي مجqqال المqqوارد والاجتماعيqqة، كمqqا تقqqوم بqqدور رقqqابي علqqى أعمqqال الإدارات الأخqqرى فqq
  . (44)" البشرية، وذلك للتأكد من تنفيذ السياسات الخاصة بالقوى العاملة بالمنشأة 
إن النظqqر إلqqى وظيفqqة إدارة المqqوارد البشqqرية فqqي المنظمqqة، علqqى أسqqاس أنھqqا وظيفqqة 
استشارية أو تنفيذية، أو أنھا وظيفة تشqغيلية وليسqت اسqتراتيجية بqالمرة، قqد قلqص مqن فاعليqة 
رد البشرية وأھمية مكانتھا في الھيكل التنظيمي للمنظمة، وبالتqالي عqدم اسqتفادة المنظمqة الموا
  .من العائد الذي يجني من وظائف إدارة الموارد البشرية
إن الرؤيqqqة الجديqqqدة لوظيفqqqة إدارة المqqqوارد البشqqqرية فqqqي المنظمqqqة ،ھqqqي رؤيqqqة ذات بعqqqد 
أخqqذه فqqي الاعتبارعنqqد إعqqداد الخطqqة تعqqد بمثابqqة شqqريك متسqqاوي، يجqqب : " اسqqتراتيجي فھqqي 
متطلبqات الاستراتيجية ولذلك لا يجب أن ننظر إليھا على اعتبار أنه يجب أن تتوافق أنشqطتھا مqع 
استراتيجية المنظمة فحسب، ولكن يجqب النظqر إليھqا علqى اعتبارھqا شqريك إسqتراتيجي فqي 
  . (54)" المنظمة  على مستوى التنافسية عمليات إعداد وتنفيذ مختلف الاستراتيجيات
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  85ص 
إن المكانة الاستراتيجية التqي احتلتھqا إدارة المqوارد البشqرية فqي الھيكqل التنظيمqي العqام 
للمنظمة ، جاءت بفضل ما يقدمqه ھqذا النسqق مqن التسqيير إلqى النسqق الإداري الكلqي للمنظمqة 
التكامqل والتوافqق أولا وظائف نسق تسيير الموارد البشqرية، وثانيqا مqن : من عوائد تجني من 
الذي يحققه نسق تسيير الموارد البشرية بqين المنظمqة ومحيطھqا سqواء الqداخلي أو الخqارجي، 
  .فإدارة الموارد البشرية ھي ھمزة الوصل والارتباط بين المنظمة وبيئتھا 
 إن سqqوء اسqqتخدام المؤسسqqات لوظqqائف إدارة المqqوارد البشqqرية، يعطqqل مسqqيرة ھqqذه الإدارة"
" ويؤدي إلى تقويض في العلاقة التي تqربط بqين المؤسسqات والمحيطqات الخارجيqة المتعاملqة معھqا 
(64)
  .
ويمكن تبسيط العلاقة الثلاثية التي تجمع بين منظمة ما ، وبين محيطھا الخqارجي وإدارة 







   (*)تفاعل إدارة الموارد البشرية مع كل من المؤسسة والمحيط الخارجي ( 2)شكل رقم 
سات على يتضح لنا من الشكل أعلاه بأن أھم المقومات الحيوية التي تساعد المؤس
المھمة والأھداف والاستراتيجيات، : التقرب من المحيطات الخارجية المؤثرة ما يلي 
  . والھيكليات والأجھزة، والثقافة الفاعلة بالإضافة إلى الموارد المختلفة
إن مقومات المؤسسة الآنفة الذكر تتأثر بدرجة كبيرة بإدارة الموارد البشرية، حيث أن 
  .تحتاج إلى المشاركة العملية والالتزام الفعلي لإدارة الموارد البشرية بھاجميع تلك المقومات 
لqذلك فqإدارة المqوارد البشqرية تواجqه جملqة مqن التحqديات التqي يفرضqھا عليھqا المحqيط 
الخqارجي للمنظمqqة ومqqن جملqqة ھqqذه التحqqديات إعqqادة ھيكلqqة الإدارة، والمسqqؤولية الاجتماعيqqة 
ي، وتنوع الموارد البشرية العاملة، وتغيqر توقعاتھqا واحتياجاتھqا، المؤسساتية، والتنافس العالم
  .والتطورات الفنية المتسارعة، وأخيرا العولمة
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  :المحيط الخارجي 
، الموردون سوق الحكومة، الزبائن ، المنافسون
 العمل، التكنولوجيا، الحالة الاقتصادية ـ الديمغرافية 
  : المؤسسة 
المھمة، الأھداف الاستراتيجيات ، الھيكليات ـ الآجھزة، 
  الثفاقة المؤسساتية، الموارد المختلفة
  ( :الوظائف) إدراة الموارد البشرية  
البشرية ، تحفيز الموارد تخطيط الموارد البشرية ، اجتذاب الموارد 
البشرية ، الحفاظ على الموارد البشرية ، إدارة الموارد البشرية المتعددة 
 الجنسيات
ختاما إن ثروات المؤسسات لا تحدد فقط بالموارد الطبيعية والاقتصادية بqل تكمqن وقبqل 
سqات، كqل شqيء فqي الqرأس المqال البشqري، والqرأس المqال الفكqري الqذي تمتلكqه تلqك المؤس
وتسqتطيع مqن خلالھqا مواجھqة التحqديات والتغييqرات التqي تqؤثر علqى حركاتھqا الاقتصqادية ، 
ولكqي تواجqه المنظمqات التحqديات والتغيqرات البيئqة المتسqارعة لا بqد لھqا مqن وضqع الqرؤى 
والاسqqتراتيجيات التqqي تزيqqد مqqن فqqرص التكيqqف والنجqqاح فqqي بيئqqة العمqqل،  وبالمقابqqل لابqqد 
ع السياسqqات التqqي تضqqمن نجqqاح المqqوارد البشqqرية تأھيليqqا وإنسqqانيا كqqون للمنظمqqات مqqن وضqq
العنصqqر الأساسqqي فqqي نجqqاح أي عمqqل إداري يبقqqى الإنسqqان، أي العنصqqر البشqqري المحفqqز 
  . (74)" والمدرب والمجرب على خلق أدوات التغيير والإبداع  والإنتاج 
  
  :المورد البشري كمصدر للميزة التنافسية : ثالثا  
إلى كسqب ميqزة تنافسqية  –في ظل البيئة الشديدة التنافس   –المنظمات المعاصرة تسعى 
تميزھqا علqى غيرھqا مqن المنظمqات العاملqة فqي نفqس النشqاط، وذلqك مqن خqلال إضqافة قيمqة 
للعميqqل وتحقيqqق التميqqز عqqن طريqqق اسqqتغلال إمكانياتھqqا ومواردھqqا المختلفqqة والتqqي يqqأتي فqqي 
تكqز مقدمتھا المqورد البشqري، فتحقيqق التميqز فqي أداء منظمqة القqرن الحqادي والعشqرين لا ير
على مجرد امتلاك الموارد الطبيعية أو المالية أو التكنولوجية، بل يستند بالدرجة الأولqى علqى 
مدى قدرة المنظمة على استقطاب وتوفير نوعيqات خاصqة مqن المqوارد البشqرية، التqي تمتلqك 
  .القدرة على تعظيم الاستفادة من ھذه الموارد
معلومات، يجعل من الموارد البشرية أھqم إن انتقال العالم من عصر الآلة إلى عصر ال" 
الأصqqول التنظيميqqة، فqqالأفراد ھqqم العنصqqر التنظيمqqي الوحيqqد القqqادر علqqى اسqqتيعاب المفqqاھيم 
والأفكqqار الجديqqدة التqqي تسqqاعد علqqى اسqqتغلال الميqqزات ومواجھqqة التحqqديات التqqي تفرضqqھا 
  . (84)" الظروف البيئية للقرن الجديد 
مجموعqة العوامqل التqي تميqز منتجqات : " نافسqية يقصqد بھqا جqدير بالqذكر أن الميqزة الت
، كمqا يشqير (94)"الشqركة عqن غيرھqا مqن منتجqات المنافسqين، بھqدف زيqادة الحصqة السqوقية 
قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق الاستراتيجيات التي تجعلھqا : " مفھوم الميزة التنافسية إلى
  .( 05)" ملة في نفس النشاط في مركز أفضل بالنسبة للمنظمات الأخرى العا
إذن فالميزة أو القدرة التنافسqية تشqير إلqى قqدرات وإمكانيqات منظمqة مqا إمqا فqي الحفqاظ 
على مكانتھا في بيئة العمل أو زيادة حصتھا السوقية في المجال الذي تنشط فيqه، ومqن ثqم فqإن 
للمqوارد الفنيqة والماليqة  الوصول إلى الميزة التنافسية لن يتأتى إلا من خلال الاستغلال الأمثqل
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والتنظيمية، والقدرات والكفاءات والمعرفة التي تحوز عليھا مواردھا البشqرية، والتqي تمكنھqا 
  .من صياغة وإعداد الاستراتيجية التنافسية للمنظمة
يرتبط مفھوم القدرة التنافسية بفعالية المنظمة، والتي تتحدد في ضوء قدرتھا على إشqباع 
  .ملين معھا من عملاء وعاملين ومستثمرين، وفئات المجتمع الأخرى احتياجات المتعا
  : يرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين ھما 
   : القيمة المدركة لدى العميل – 1
يمكن للمنظمات استغلال إمكانياتھا المختلفة في تحسين القيمة التي يدركھا العميqل للسqلع 
نظمات مما يساھم في بناء الميزة التنافسية لھا، وذلك بqأن تكqون والخدمات التي تقدمھا تلك الم
تكلفة منتجاتھqا ھqي الأقqل تكلفqة فqي السqوق، بالإضqافة إلqى مqدى الاقتنqاع بqالمنتج أو الخدمqة، 
  .ومدى الاعتمادية عليه، وخدمات ما بعد البيع
عميqل، الqذي وتؤدي إدارة الموارد البشqرية دورا ھامqا فqي تqدعيم مفھqوم القيمqة لqدى ال" 
يعqد مqن الqدعائم الأساسqية لتحقيqق الميqزة التنافسqية، مqن خqلال تصqميم وتطبيqق بqرامج إدارة 
الموارد البشرية التي يتم تأسيسھا في إطار التوجqه باحتياجqات العمqلاء، بالإضqافة إلqى العمqل 
  . (15)" على توافر الكفاءات التي يمكنھا الوفاء بتلك الاحتياجات 
   :التميز  – 2
وذلك من خلال تقديم المنظمة لسqلع وخqدمات لا يسqتطيع المنافسqون تقليqدھا بسqھولة، أو 
عمل نسخة منھا، فالمنظمة بذلك تسqعى بqأن تكqون ھqي المتميqزة علqى مسqتوى الصqناعة التqي 
ولqن . تعمل بھا مqن خqلال التركيqز علqى الأبعqاد التqي يرغqب العمqلاء فqي توافرھqا بالمنتجqات
لا إذا كqان بحوزتھqا قاعqدة مqن الqرأس المqال الفكqري والعلمqي والqذي لا يتحقق ذلك للمنظمة إ
يتqوفر إلا فqي العنصqر البشqري الqذي بإمكانqه تزويqد المنظمqة بqالفكرة والمعلومqة التqي تسqاعد 
" على المنافسة والتكيف مع المتغيرات البيئية المتسارعة، لqذلك زاد اھتمqام المqديرين بمفھqوم 
التنظيم الذي يسqمح بتوسqيع قاعqدة معلومqات وقqدرات المqوارد البشqرية وھو " التنظيم المتعلم 
به لتحقيق النتائج المرغوبة، وبذلك فالمنظمة تكون فqي حالqة تعلqم مسqتمر مqن خqلال المراقبqة 
المنتظمqqة للبيئqqة، ونشqqر وتبqqادل المعلومqqات، ومqqن ثqqم فqqإن المqqورد البشqqري ھqqو أھqqم مصqqدر 
يشqكل فqي حqد ذاتqه ميqزة وتفqوق علqى بqاقي التنظيمqات للوصqول إلqى التنظqيم المqتعلم والqذي 
  .الأخرى العاملة في نفس النشاط 
وخلافqا لمqا سqبق ھنqاك مqن يqرى بأنqه بإمكqان منظمqات العصqر الحqالي، تحقيqق الميqزة 
والقqqqدرة التنافسqqqية مqqqن خqqqلال مqqqوارد أخqqqرى بخqqqلاف المqqqوارد البشqqqرية ھqqqو كتكنولوجيqqqا 
ت، وذلك من خلال ما تقدمه ھذه المكينة أو التقنية للمنظمqة الكومبيوتر، أو تكنولوجيا المعلوما
من قدرات تمكنھا من تخفيض وتصغير حجم المنظمة، عن طريqق إحqلال المكينqة مكqان عqدد 
  .ھائل من الأفراد، وما يترتب عن ذلك من تخفيض تكاليف الإنتاج
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، وھqqي إن الحاسqqبات مqqاھي إلا ماكينqqة حسqqاب خياليqqة: " < ھqqابرت دريفqqوس > يقqqول 
تطبqق فقqqط مجموعqqة كاملqqة مqqن القواعqqد، علqqى مجموعqqة كاملqqة مqqن الحقqqائق، وھqqو يقqqول إن 
الحاسبات تعمل بشكل جيد جدا فqي ميادينھqا المتخصصqة، لكنھqا عqاجزة فqي أي ميqدان آخqر ، 
  . (25)" الحاسبات لا تستطيع التعميم أو التعلم 
لأنه تمqت برمجتqه للqتعلم والعمqل دعنا نفترض أنه بإمكان الكومبيوتر التعلم، وذلك طبعا 
ھكذا بواسطة الإنسان، فھل ھذا سيعطيه القدرة على حل المشاكل الإبداعيqة التqي تحqدث لأول 
  مرة أيضا ؟
إن الفرق بين البشر والماكينات يتمثل في عدم احتماليqة سqيادة الماكينqات علqى البشqر، " 
فيqدة فقqط، النظqام الھqادف ھqو الqذي حيث إن البشر أنظمة ھادفة ذات عqزم، بينمqا الماكينqات م
يقqدر علqى تعريqف غرضqه الخqاص، وتغييqر ذلqك التعريqف إذا رغqب فqي ذلqك، مھمqا كانqت 
الظروف البيئية، والنظام المفيد ھو الذي له غqرض معqرف بقqوة مqن الخqارج وھqذه القqوة فqي 
  .  (35)" آخر الأمر ھي الإنسان بلا منازع 
ا ما ھي إلا نتاج ومخاض العقqل البشqري ولزامqا لqذلك، إذن فبذلك فالمكينة أو التكنولوجي
وجب الاھتمام والتركيز على المورد البشري الذي يملك القدرة على التفكير والإبداع، وإيجqاد 
أن المqورد " الحلول لعديد المشكلات ، وھذا مqا ركqزت عليqه الإدارة المعاصqرة، حيqث تqرى 
.  (45)" أس المqال الحقيقqي للمنظمqة الحديثqة البشري في الأساس طاقة ذھنية وفكريqة تكqون ر
فھي تؤمن بأن المورد البشري ھو أساس النجاح أو الفشqل فqي المنظمqة ، لqذلك وجqب تطqوير 
والانتقال بھا من مرحة التعامqل السqلبي مqع الأفqراد " مفاھيم وأساليب إدارة الموارد البشرية، 
ھqا إلqى مسqتوى الشqريك فqي السqلطة باعتبqارھم أجqراء إلqى مرحلqة يرتفqع المqورد البشqري في
  .(55)" والمسؤولية 
إن نجاح المنظمqات ھqو فqي النھايqة محصqلة فھqم وإدارة المqوارد البشqرية، كمqا ھqو فھqم 
وإدارة حقqqائق الاقتصqqاد، التكنولوجيqqا والسqqوق، ولقqqد أدركqqت المنظمqqات التqqي تعمqqل علqqى 
الqذي يمكqن أن يqوفر لھqا الميqزة  المستوى العالمي وتريد أن تبقqى متنافسqة، أن العامqل الوحيqد
  . (65)" التنافسية المتواصلة ھو أفرادھا 
   دور إدارة الموارد البشرية في إعداد استراتيجية المنظمة: رابعا  
في الغالب يتم إعداد استراتيجية المنظمة على مستوى الإدارة العليqا فqي المنظمqة أو مqن 
طqqرف فريqqق متخصqqص لھqqذا الغqqرض، وتحqqت إشqqراف الإدارة العليqqا، ومqqع مشqqاركة كqqل 
الأطqراف ذات العلاقqة بكqل مرحلqة مqن المراحqل، وھqذا مqا يعنqي أن إدارة المqوارد البشqرية 
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وصياغة الاستراتيحية، ولتبيان دور إدارة الموارد البشqرية  يجب أن تشارك في مراحل إعداد
فqي إعqداد اسqتراتيجية المنظمqة لابqد مqن الإشqارة والتوضqيح لمqدى التqرابط القqائم بqqين إدارة 
الموارد البشرية وعمليqة الإدارة الاسqتراتيجية، حيqث نميqز بqين أربqع مسqتويات مqن الارتبqاط 
  : وھي 
  ـ الارتباط الإداري 1
ھذا المستوى أقل مستويات الارتباط بين وظيفة الموارد البشرية، وعمليqة الإدارة ويمثل 
الاستراتيجية، حيqث ينصqب اھتمqام وظيفqة المqوارد البشqرية علqى الأنشqطة اليوميqة، ومqن ثqم 
  .فھي بعيدة كل البعد عن عملية الإدارة الاستراتيجية ولا تساھم فيھا من قريب أو بعيد
  جاه الواحدـ الارتباط ذو الات 2
وفي ھذا المستوى من الارتباط تقوم وحqدة إعqداد الخطqة الاسqتراتيجية بصqياغة وإعqداد 
الخطة وتطويرھا ثم إبلاغھا للجھqة المسqؤولة عqن إدارة المqوارد البشqرية، ويتمثqل دور إدارة 
المqوارد البشqرية فqي ظqل ھqذا الارتبqاط فqي تصqميم الqنظم والبqرامج التqي تسqاعد فqي تطبيqق 
وعلqqى الqqرغم مqqن أن ھqqذا المسqqتوى يعتqqرف بأھميqqة إدارة المqqوارد " راتيجية الإداريqqة، الاسqqت
البشqرية، فqي تنفيqذ الخطqة الاسqتراتيجية إلا أنqه يحqول دون أخqذ قضqايا المqوارد البشqرية فqي 
الاعتبqqار فqqي مرحلqqة إعqqداد الخطqqة، ويqqؤدي ھqqذا المسqqتوى مqqن الارتبqqاط إلqqى وجqqود خطqqط 
  . (75)عالية المطلوبة نتيجة لذلكاستراتيجية لا تتسم بالف
  :ـ الارتباط ذو الاتجاھين  3
فqqي ظqqل ھqqذا الارتبqqاط يqqتم النظqqر إلqqى قضqqايا المqqوارد البشqqرية خqqلال عمليqqة إعqqداد 
الأولqى يقqوم فريqق إعqداد الخطqة " الاستراتيجية ويتحقق ذلك من خلال ثلاث مراحqل متتاليqة 
بالبqqدائل الاسqqتراتيجية المختلفqqة التqqي يqqتم الاسqqتراتيجية بqqإعلام مسqqؤولي المqqوارد البشqqرية 
يqدرس ويحلqل مسqؤولو المqوارد البشqرية دلالات الاسqتراتيجيات المختلفqة ثqم : دراسqتھا، ثانيqا
بعqد إقqرار الاسqتراتيجية : يقومون بعرض النتائج على فريق إعداد الخطqة الاسqتراتيجية، ثالثqا
،  (85)لتصqميم البqرامج المطلوبqة للتنفيqذ  المقترحة يتم إحالتھا لمسؤول الموارد البشqرية وذلqك
ويمكن القول بأنه يوجد اعتماد متبادل أو ذو اتجاھين بqين وظيفqة المqوارد البشqرية والتخطqيط 
  .الاستراتيجي
  :ـ الارتباط المتكامل  4
وھqو ارتبqqاط دينqqاميكي ومتعqqدد الأوجqه، يسqqتند إلqqى التفاعqqل المسqتمر بqqدلا مqqن التفاعqqل 
ومqن ثqم يعتبqر مسqؤول المqوارد البشqرية عضqوا فعqالا فqي فريqق الإدارة المرحلqي المتتqابع، 
ربqqط إدارة المqqوارد الببشqqرية بمجموعqqة التخطqqيط " العليqqا، فالارتبqqاط المتكامqqل يعمqqل علqqى 
الاستراتيجي، ويسمح التكامل بتوفير روابط ديناميكية في جميع الاتجاھات، والتي تعتمد علqى 
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وتأسيسqqا علqqى ذلqqك فإنqqه فqqي ظqqل ھqqذا . (95)" قqqات التبادليqqة علاقqqات تفاعليqqة، بqqدلا مqqن العلا
المستوى من الترابط يتم إدماج أنشطة الموارد البشرية بشكل مباشر في عمليتي إعqداد وتنفيqذ 
  .الاستراتيجية 
بعqqد أن تطرقنqqا إلqqى مسqqتويات وأوجqqه الارتبqqاط المتعqqددة بqqين إدارة المqqوارد البشqqرية 
عqqن الكيفيqqة التqqي  ، لابqqد أن نتسqqاءل(التخطqqيط الاسqqتراتيجي)  وعمليqqة الإدارة الاسqqتراتيجية
تساھم بھا إدارة الموارد البشرية في صياغة وإعqداد اسqتراتيجية المنظمqة، فqي ظqل مسqتويات 
  : الارتباط المتعددة ؟ وتكمن الإجابة فيما يلي 
المqوارد حيث يحتاج مسؤول " أ ـ المساعدة في تحديد رسالة المنظمة وغاياتھا الرئيسية 
البشرية إلqى أن يتأكqد مqن أن صqياغة الرسqالة وتحديqد الأھqداف يمكqن اسqتخدامھا لتحقيqق 
الqqدعم والتأييqqد الكqqاملين للمنظمqqة، فالكلمqqات يجqqب صqqياغتھا بqqالطريق التqqي تشqqحذ ھمqqم 
  . (06)" ، وأنماطھم السلوكية نحو تحقيق رسالة المنظمة وأھدافھا العاملين وتوجه طاقاتھم
تحديqqد ماھيqqة التغيqqرات "  لبيئqqي أو بحqqث ودراسqqة الظqqروف البيئيqqة، أي ب ـ المسqqح ا
الاقتصqqادية والاجتماعيqqة، والتكنولوجيqqة، والسياسqqية والتشqqريعية، التqqي قqqد تحqqدث ممثلqqة فqqي 
الفرص والتھديدات بالنسبة للمنظمة، فعرض العمالة ، وزيادة المتطلبات القانونيqة التqي تحكqم 
لبشرية والتغيqرات التكنولوجيqة السqريعة والھائلqة، تمثqل بعqض سياسات وممارسات الموارد ا
، حيqث يقqع علqى عqاتق إدارة المqوارد  (16)" الأمثلة التي تqؤثر تqأثيرا ملحوظqا علqى الأعمqال 
البشرية متابعqة مqا يجqري فqي البيئqة أو سqوق العمqل، خاصqة مqا يتعلqق منھqا بوظيفqة المqوارد 
ت معينqة مqن العqاملين، التغيqر فqي مسqتويات أجqور البشرية، مثل احتمالات العجqز فqي نوعيqا
  .إلخ ... المنافسين، التشريعات الحكومية بشأن العمالة 
جـ ـ تقيqيم نقqاط القqوة والضqعف للمنظمqة، أو التحليqل الqداخلي للمنظمqة وتكمqن مسqاھمة 
 وظيفية الموارد البشرية في التحليqل الqداخلي للمنظمqة مqن خqلال تqوفير المعلومqات عqن نقqاط
أو الأرضqية القوة ونقاط الضعف الداخليqة للمنظمqة، وتعتبqر تلqك المعلومqات بمثابqة المرجعيqة 
وعليه فqإن الفشqل فqي الأخqذ " في عملية المفاضلة بين البدائل الاستراتيجية المتاحة لدى المنظمة، 
 اختيqqارعليqqه  فqqي الاعتبqqار نقqqاط القqqوة والضqqعف المصqqاحبة لقqqوة العمqqل بالمنظمqqة، قqqد يترتqqب
  ( .26")استراتيجيات غير ملائمة أو يصعب تنفذھا 
يتضqح ممqا سqبق بأنqه يqتم وضqع أو اختيqار اسqتراتيجية المنظمqة بنqاء علqى التوفيqق بqين 
الفرص والتھديدات الموجودة في البيئة الخارجية، ونقاط القqوة والضqعف فqي البيئqة الداخليqة، 
وأن المسح والتحليل البيئي وتقييم نقاط القوة والضعف للمنظمة، يضم العديد من أنشqطة إدارة 
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وأن الإدارة الفعالة للموارد البشqرية يجqب أن تعمqل علqى غلqق الفجqوة بqين " لبشرية الموارد ا
، وھذا ما يتضح من خqلال (36)الوضع الحالي، والوضع المرغوب فيه في إطار التحليل البيئي









تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتھديدات لأغراض الموارد ( 3)الشكل
   (*)البشرية
إن القضايا السالفة يتم تحديدھا في ضوء الرسالة والغايات، الفرص والتھديدات، نواحي 
وعلqى الqرغم " القوة والضعف، مما يؤدي إلى المساھمة في تحقيqق اختيqار اسqتراتيجي فعqال 
من أن ھذه العملية لا تضمن تحقيق النجاح بالضرورة، إلا أن المنظمات التي تتعرض لتحليqل 
البشqqري وتضqqمينھا فqqي عمليqqة بنqqاء الاسqqتراتيجية، وذلqqك فqqي ظqqل الارتبqqاط قضqqايا العنصqqر 
  . (46)" المتكامل، ھي الأكثر احتمالا لعمل اختيارات استراتيجيات ناجحة 
  :دور إدارة الموارد البشرية في تنفيذ استراتيجية المنظمة : خامسا 
استراتيجية المنظمqة، فتلqك مqا لا ينحصر دور إدارة الموارد البشرية في إعداد وصياغة 
ھي إلا اللبنة الأولى التي تليھا مرحلqة تنفيqذ الاسqتراتيجية المختqارة فqي شqكل بqرامج وأنشqطة 
عمqل يوميqة، وتنطqوي الاسqتراتيجية التqي تنqوي المنظمqة تجسqيدھا علqى العديqد مqن الqدلالات 
  .ذات العلاقة بالمورد البشري
طلqqب تqqوافر المھqqارات والقqqدرات اللازمqqة لqqدى ذلqqك أن نجqqاح أيqqة اسqqتراتيجية إنمqqا يت
العنصqqر البشqqري لأداء المھqqام وفqqق مقتضqqيات اسqqتراتيجية المنظمqqة، وأن يكونqqوا محفqqزين 
  .بالدرجة التي تحثھم على تحقيق الإنجاز الفعال لھذه المھام
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 التنظيمية الإمكانيات
 القوة نقاط فرص
 الضعف نقاط تھديدات
 لإدارة الفعال التخطيط
 الموارد
  الاحتياجات تحديد
 والاختيار
 الأداء تقييم والحوافز الأجور التدريب
يqذ يمتلك التنظيم العديد من أشكال الھياكل والعمليات للاختيار مqن بينھqا عنqد قيامqه بتنف" 
استراتيجية ما وأن ھذه الاختيارات يترتب عليھا تفاوت من الناحيqة الاقتصqادية وبصqفة عامqة 
توجqqد خمسqqة متغيqqرات ھامqqة، تqqؤثر فqqي مqqدى النجqqاح فqqي تنفيqqذ الاسqqتراتيجية وھqqي الھيكqqل 
التنظيمqqي، تصqqميم المھqqام، اختيqqار وتqqدريب وتنميqqة الأفqqراد، نظqqام المكافqqأة، نوعيqqات ونظqqم 
  . (56)" المعلومات 
إدارة الموارد البشرية ذات صqلة مباشqرة ووثيقqة بqالمتغيرات الخمسqة السqالفة الqذكر، فھqي إن 
بذلك مسؤولة عنھqا لأنھqا تqدخل فqي صqلب إدارة المqوارد البشqرية وممارسqتھا مثqل تحليqل وتصqميم 
مqqqة الوظqqائف، الاسqqتقطاب، أنظمqqة الاختيqqار بqqqرامج التqqدريب والتنميqqة، أنظمqqة تقيqqيم الأداء، أنظ
  : الموارد البشرية في جانبين الحوافز، ويمكن تلخيص دور وظيفة
ضqqمان أن المنظمqqة تتqqوافر لqqديھا الأعqqداد الكافيqqة مqqن العqqاملين ، ذوي المواصqqفات  •
  .والمھارات المطلوبة لتنفيذ الخطة الاستراتيجية
تساعد علqى تنمية أنظمة رقابية والتي تضمن قيام العاملين بأداء مھامھم بالطريقة التي  •
عمليqة تنفيqذ (  4)ويعرض الشqكل رقqم .  (66)إنجاز الأھداف المحددة في الخطة الاستراتيجية 











  (*)دور الموارد البشرية في تنفيذ الاستراتيجية ( 4)شكل         
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 ممارسات الموارد البشرية
 تحليل الوظائف •  الاستقطاب •
  تصميم الوظائف •  التدريب •
  الاختيار والتعيين  •  إدارة الأداء •




  أداء المنظمة
  إنتاجية • 
 جودة • 
احتياجات الموارد 
  البشرية
  مھارات • 
 سلوكيات • 
  إمكانات الموارد البشرية 
 مھارات • 
  قدرات • 
  معارف • 
  تصرفات الموارد البشرية 
  نتائج التصرفات • 
  إنتاجية • 
  غياب • 
  دوران عمل • 
يبين الشكل أعلاه أن ممارسات إدارة الموارد البشرية يجب أن تqتلاءم ونوعيqة الاختيqار 
احتياجاتqه الخاصqة مqن المqوارد البشqرية، والتqي يقqع الاستراتيجي لأن لكل خيqار اسqتراتيجي 
توفيرھqا علqى عqاتق إدارة المqوارد البشqرية، فھqي تعمqل علqى أن تكqون إمكانqات وتصqرفات 
الموارد منسجمة ومتكاملة مع الاختيار الاسqتراتيجي بغيqة أن يqنعكس ذلqك علqى أداء المنظمqة 
ة ومتكاملqqqة مqqqع الاختيqqqار فqqqي صqqqورة إنتاجيqqqة كبيqqqرة وجqqqودة وتصqqqرفات المqqqوارد منسqqqجم
الاستراتيجي بغية أن ينعكس ذلك علqى أداء المنظمqة فqي صqورة إنتاجيqة كبيqرة وجqودة عاليqة 
ومتميqزة، وسqنتناول بشqيء مqن التفصqيل إسqھامات ممارسqات المqوارد البشqرية ودورھqا فqي 
  .تطبيق وتجسيد استراتيجية المنظمة على أرض الواقع
الطريقة التqي يqتم بھqا تصqميم الوظqائف يجqب أن تqرتبط  إن :ـ تحليل وتصميم الوظائف 1
باستراتيجية التنظيم، حيث أن الاستراتيجية إما أن تتطلب مھام جديدة مختلفة أو طرق مختلفqة 
  .لأداء نفس المھام
بتحديqد تلqك المھqام التqي ينبغqي أن تqؤدى " وجدير بالذكر أن عملية تحليل الوظائف تبqدأ 
ويعقب ذلك تجميع تلك المھام المتشابھة فqي وظqائف مqع توصqيف كامqل لكqل وظيفqة، وتحديqد 
طبيعتھا بصورة مكتوبة، وعندما يحدث أي تعديل في اسqتراتيجية المنظمqة، فqلا بqد مqن التأكqد 
المطلوبة لتنفيذ الاستراتيجيات الجديدة تؤدى بواسqطة وظيفqة محqددة وأنqه لا  من أن كل المھام
  .(76)" يحدث ازدواج في أداء ھذه المھام
بعد الانتھاء مqن تحليqل وتصqميم الوظqائف تظھqر حاجqة :  ـ استقطاب واختيار العاملين 2
بحqث عqن  المنظمqة مqن القqوى البشqرية لqذلك تتجqه المنظمqة إلqى الاسqتقطاب الqذي ھqو عمليqة
مرشحين لشغل الوظائف الشqاغرة، ويليqه مباشqرة عمليqة الاختيqار، والتqي تتمثqل فqي التعqرف 
على مدى امتلاك المرشح للوظيفة للمعارف والمھارات والقدرات والمتطلبات التي تمكنه مqن 
عمليqqة القيqqام بالمقqqابلات واختيqqار الأفqqراد " أداء مھqqام الوظيفqqة بصqqورة جيqqدة، وعليqqه فqqإن 
اسبين ھي من أھم وظائف ومسؤوليات مدير الأفراد، ويعود ذلك إلى كفاءة أداء أي عملية المن
" من العمليات فqي المنظمqة، تتوقqف علqى عمليqة الاختيqار للأفqراد الأكفqاء كqل فqي تخصصqه 
، ومن ثم فإن الاستراتيجية التي تنتجھا المنظمة سوف يكون لھا تqأثير مباشqر علqى نوعيqة (86)
  .التي تسعى لاستقطابھم وتوظيفھم القوى البشرية
لا يوجqد مجqال لإظھqار أھميqة الاتسqاق بqين أنشqطة المqqوارد "  : ـ الت?دريب والتنمي?ة 3
البشرية والخطط الاستراتيجية على مستوى المنظمة، أفضل من مجال نشqاط التqدريب، فكلمqا 
في تحقيqق الفعاليqة  ارتبط النشاط التدريبي باستراتيجية العمل على مستوى المنظمة كلما ساھم
، ويعنqي مفھqوم التqدريب والتنميqة اكتسqاب المعرفqة والمھqارات والقqدرات،  (96)الاستراتيجية 
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وأنماط السلوك التي تمكن من أداء أعباء الوظيفة وفق ما تتطلبه توصيف الوظيفة، ولمواجھqة 
  .جملة التغيرات والتحديات المفروضة على الوظيفة 
حqدث فqي الاسqتراتيجيات تتطلqب فqي الغالqب إجqراء تغيqرات فqي إن التغيرات التqي قqد ت" 
نوعيات ومستويات وتركيبة المھارات الخاصة بالعqاملين، وبالتqالي فqإن امqتلاك المھqارات ذات 
" الرئيسqية لتحقيqق النجqاح فqي تنفيqذھا  العلاقqة بالاسqتراتيجية المختqارة يعتبqر أحqد المتطلبqات
(07)
  .
ليqات الاسqتقطاب والاختيqار والتqدريب والتنميqة يمكqن يتضح مما سبق أنه مqن خqلال عم
للمنظمات الحصول على تشكيلة أو فريق عمل من الموارد البشرية يمثلك القqدرة علqى تحقيqق 
التنفيذ الفعال لاستراتيجية مqا، فھqل يعنqي التنفيqذ الفعqال لاسqتراتيجية المنظمqة الاقتصqار علqى 
المqqوارد البشqqرية كافيqqة لتحقيqqق وتجسqqيد تلqqك العمليqqات فحسqqب ؟ فھqqل وجqqود تشqqكيلة مqqن 
الاسqتراتيجية ؟، إن امqتلاك فريqق عمqل مqن المqوارد البشqرية أمqر ضqروري ولكqن علqى أن 
يكون ذلك الفريق محفزا وأن تعمل المنظمة على الحفاظ عليqه، ومqن ثqم فqإدارة الأداء وھيكqل 
طاب والاختيqqار الأجqqور والحqqوافز كلھqqا عمليqqات يجqqب أن ترافqqق وتسqqاند عمليqqات الاسqqتق
  .والتدريب والتنمية 
تسعى إدارة الأداء إلى التأكد مqن توافqق أنشqطة ونتqائج قqوة العمqل مqع  :ـ إدارة الأداء  4
فحqqين تكشqqف المتابعqqة عqqن عيqqوب فqqي الأداء نتيجqqة تغيqqر الظqqروف " الأھqqداف التنظيميqqة، 
ة والتطqqور المحيطqqة، تصqqبح تنميqqة الأداء ضqqرورة واضqqحة، فضqqلا عqqن ذلqqك فqqإن المنافسqq
التكنولqوجي يحتمqان العمqل المسqتمر لتحسqين ورفqع كفqاءة الأداء وفqي جميqع الأحqوال ھنqqاك 
احتمال أن يختلف الأداء الفعلي عن الأداء المستھدف، بما يمثل فجوة ينبغي علاجھا، ومqن ثqم 
  . (17)" يكون تطويرا الأداء أمرا لازما في منطق إدارة الأداء 
يqqه إدارة المqqوارد البشqqرية لمواجھqqة تحqqديات التحسqqن فqqي إن الأسqqاس الqqذي تسqqتند إل
وھqذا التقيqيم يعqد عمqلا نافعqا للمنظمqة فqي " الإنتاجيqة ھqو إيجqاد أفضqل وسqيلة لتقيqيم الأداء، 
مساعدتھا على تنمية الاستراتيجيات الخاصة بالتqدريب والتنميqة، وفqي تقريqر الاحتياجqات 
، والترقية كذلك فqإن التقيqيم الأجور، والتحفيز من الأفراد لفترة مقبلة، وفي تخطيط عمليات
  . (27)" يساعد الأفراد على تخطيط مھنتھم ، وعلى إعداد أنفسھم للوظائف المستقبلية 
إن الأجور المرتفعة والحوافز العادلة تعمل علqى جqذب قqوة  : ـ ھيكل الأجور والحوافز 5
العمل المتميزة والحفاظ عليھqا، لأن الصqراع بqين المنظمqات فqي الوقqت الqراھن سqوف يكqون 
علqqى قqqوة العمqqل ذات المھqqارات والمعqqارف والقqqدرات العاليqqة التqqي يمكqqن مqqن خلالھqqا تنفيqqذ 
ية مqن جھqة ثانيqة، والحكqم الفاصqل فqي ھqذا استراتيجية المنظمة من جھة، وتحقيق ميزة تنافسq
  .الصراع ھو ھيكل الأجور والحوافز فھو الذي يحدد وجھة قوة العمل المتميزة
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 .95بق ذكره، ص مرجع س: على السلمي (  
27
 .191مرجع سبق ذكره ، ص : إسماعيل محمد السيد (  
إن ارتباط ھيكل الأجqور والحqوافز باسqتراتيجية المنظمqة سqوف يqنعكس علqى مسqتويات 
  : الأداء بالنسبة للأفراد والمنظمة على حد سواء، ويرجع ذلك لسببين 
ن تqدعيم سqلوك الفqرد  الqذي يتفqق مqع تحقيqق الأھqداف الاسqتراتيجية للمنظمqة أولھما أ" 
: يؤدي إلى زيادة احتمqال إظھqار الفqرد للسqلوك المرغqوب والصqحيح فqي العمqل، أمqا ثانيھمqا 
فإن الاتساق يين سياسة الأجور والنمط الإداري للمنظمة يؤدي إلى زيqادة إدراك الفqرد لعدالqة 
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   تجربة المؤسسة الصناعية الجزائرية في تسيير الموارد البشرية
  :تمھيد 
 مرحلة التسيير الذاتي  :أولا
 مرحلة التسيير الاشتراكي  :ثانيا
 مرحلة إعادة الھيكلة   :ثالثا
 مرحلة الاستقلالية : رابعا




  :تمھيد 
ظھqرت المؤسسqة الجزائريqة بعqد الاسqتقلال كqأداة للتشqغيل والإنتqاج والتنميqة، وتعqرف 
معرفqة المراحqل بأنھqا وحqدة اقتصqادية للإنتqاج، ولفھqم طبيعqة المؤسسqة الجزائريqة لابqد مqن 
الأساسية التي مرت بھا منqذ نشqأتھا، فمqن المنظqور القqانوني تعتبqر المؤسسqة الجزائريqة ملكqا 
للدولة، تqابع للقطqاع العمqومي، كمqا أنھqا تشqكل المجqال الqذي تتجسqد فيqه السياسqة الاقتصqادية 
  .للدولة
عموميqة لم يكن عدد المؤسسات العمومية فqي الجزائqر قبqل الاسqتقلال عشqرون مؤسسqة 
، ومqا يمكqن الخqروج بqه مqن 5491معظمھا تابع للقطاع الفلاحي، وتعود نشأتھا إلى قبل سqنة 
المرحلة الاستعمارية، أن المؤسسة الجزائرية كانqت خاضqعة للسqيطرة الاسqتعمارية الكاملqة ، 
ففي الجانب الزراعي سلبت ملكية الأراضي من الجزائqريين، أمqا عqن الصqناعة التqي أسسqت 
بيعي أن لا ينشئ المسqتعمر مؤسسqات صqناعية بمعناھqا الفعلqي، فقqد كانqت مؤسسqات فمن الط
لسلب ما تمتلكه الجزائر، ولqيس لتطويرھqا، وبالتqالي التنميqة وخصوصqا تنميqة القqوى العاملqة 
فكانت تنمية في حدود ما يفرضه المستعمر وحاجياته، ومن ثم لم يكن اھتمامqا منصqبا لا علqى 
  .ولا على نمط تسييرھا وإنما انصب اھتمامه على تحقيق الربح تكوين القوى العاملة
نستعرض فqي ھqذا الفصqل تجربqة المؤسسqة الجزائريqة فqي تسqيير المqوارد البشqرية مqن 
خqلال المراحqل التسqييرية وفقqا لتعqددھا، بqدء بالأزمqة التqي خلفھqا رحيqل الاسqتعمار الفرنسqي 
ة متمثلة في ندرة الموارد البشqرية المؤھلqة، عشية الاستقلال، وما انجر عنھا من مشاكل إداري
كqل . ومع غياب سياسة واضqحة المعqالم، ونمqوذج تنظيمqي إداري يعمqل علqى تسqيير الشqؤون
ذلqqك كqqان نتيجqqة غيqqاب القqqوى العاملqqة المؤھلqqة ونعنqqي بھqqا الإطqqارات وذلqqك بسqqبب احتكqqار 
تلال ، وسqنتدرج فqي ھqذا المعمqرين الفرنسqيين لأھqم الوظqائف الإداريqة والتسqييرية إبqان الاحq
الفصqل مqن أول مرحلqة وھqي مرحلqة التسqيير الqذاتي ثqم مرحلqة التسqيير الاشqتراكي ومرحلqة 
  .إعادة الھيكلة والاستقلالية، وأخيرا مرحلة الخوصصة في ظل العولمة واقتصاد السوق
  :مرحلة التسيير الذاتي : أولا  
استھدفت السيطرة علqى وسqائل الإنتqاج بعد الاستقلال مباشرة ظھرت حركة عمالية عفوية، 
في المزارع والورشات الصناعية التي ھجرھا المعمرون، وشكلت ھqذه المرحلqة مشqروعا جديqدا 
طqرح علqى السqاحة السياسqية، تمثqل فqي اختيqار الحركqة العماليqة للتوجqه الاشqتراكي القqائم علqى 
، كما لqم يكqن نتاجqا لسياسqة مخططqة التسيير الذاتي، لكن ھذا التوجه لم يكن تجسيدا لرغبة سياسية
تqم التنظيqر لھqا بقqدر مqا كqان تجسqيدا لطموحqات شqرائح واسqعة مqن الحركqة العماليqة، واسqتجابة 
عفوية وثورية تحمل من الدلالة الرمزيqة مqا يعبqر عqن رغبqة العامqل الجزائqري فqي اسqتكمال نيqل 
ھاد وانتقاله مqن حالqة العبqد المنqتج استقلاله بتكسير علاقات العمل المبنية على الاستغلال والاضط
  .إلى المالك السيد والمنتج في آن واحد
كانqت تجربqة الجزائqر فqي التسqيير الqذاتي : " وعن ھذه التجربة يقول  محمود عبqد الفضqيل 
تجربة خاصة ومتميqزة، فقqد أملqى الواقqع الجزائqري بعqد الاسqتقلال عليھqا تلqك التجربqة، إذ كانqت 
  .(47)" لمشاكل إدارة المشاريع الشاغرة التي تركھا المستعمر غداة الاستقلال بمثابة الحل الوحيد 
شqqqھدت المؤسسqqqة الجزائريqqqة فراغqqqا قانونيqqqا  7791وإلqqqى غايqqqة  2691فمنqqqذ سqqqنة " 
وتنظيميا، مما استدعى تدخل الدولة بإصدار قانون يقضي بتمديد العمل بqالقوانين الفرنسqية إلا 
  . (57)"  1791نية، واستمر الفراغ القانوني إلى غاية ما تعارض منھا مع السيادة الوط
وفي ظل ھذا الفراغ تم تزكية سياسة التسيير الذاتي من قبل السqلطة السياسqية مqن خqلال 
، والتي تقضي بتشكيل ھيئات يتم من خلالھا تنظqيم عمليqة العمqل داخqل 3691قرارات مارس 
جلqس العمqال والجمعيqة العامqة للعمqال م: المؤسسqة المسqيرة ذاتيqا، وتمثلqت ھqذه الھيئqات فqي 
  .ولجنة التسيير الذاتي والمدير
قيqام العqاملين فqي المqزارع أو : " ويعرف فھمي منصور التسيير الذاتي في الجزائر أنqه 
المصانع بإدارة الوحدة، وذلك بواسطة أجھزة منتخبة بين العاملين في الوحدة علqى اعتبqار أن 
ة للعqاملين بھqا، ولا يمكqن أن تكqون ملكيqة شخصqية لأي فqرد أو الوحدة الإنتاجية ملكية جماعي
  .( 67)" أي مجموعة من العاملين، كما أنه من حق العاملين في الوحدة الاستفادة من ثمراتھا 
 مرحلqة" بqـ  6691إلqى  2691يطلق عبد اللطيف بن اشنھو على المرحلqة الممتqدة مqن فيما 
قتصqادية وتأرجحھqا، مqع توسqع سياسqة التسqيير حيqث امتqازت بضqعف التqدابير الا" الانتظqار
الqqذاتي فqqي المجqqال الزراعqqي أكثqqر منqqه فqqي المجqqال الصqqناعي، حيqqث مqqس التسqqيير الqqذاتي 
مؤسسqqة صqqغيرة الحجqqم ، وقqqدر عqqدد المqqوارد  033: مqqا يعqqادل  4691الصqqناعي فqqي سqqنة 
ة كبيرة الحجqم عمل، حيث أن الشركات الأجنبي 0003البشرية التي تشتغل بھذه المؤسسات بـ 
ممتلكات الفرنسيين  033لم تغادر الجزائر بعد الاستقلال وحافظت على ممتلكاتھا، فيما مثلت 
  . (77)" الذين ھجروا منشآتھم عند الاستقلال 
المؤسسqة : في ظqل ھqذه المرحلqة يمكqن أن نميqز بqين أربqع أنqواع مqن المؤسسqات وھqي 
، ممqثلا فqي المؤسسqات الفرنسqية ومتعqددة المسيرة ذاتيا، ومؤسسات القطqاع الأجنبqي الخqاص
الجنسqيات وقطqاع خqاص يملكqه الجزائريqون وأخيqرا القطqاع العqام ممqثلا فqي قطqاع الدولqة، 
والذي ھو في طور التكوين كما عرفت ھذه المرحلة نqزوح عqدد كبيqر مqن القqوى العاملqة مqن 
  .ةالأرياف إلى المدن، وشغلت مناصب في القطاع الانتاجي دون سابق خبر
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، ص 2891بيqروت، لبنqان، الفكر الاقتصادي العربي وقضايا التحرر والتنمية والوحqدة، مركqز دراسqات الوحqدة العربيqة، : محمود عبد الفضيل (  
 .101
57
، ص ص 2991التنظيم القانوني لعلاقات العمqل فqي التشqريع الجزائqري، علاقqات العمqل الفرديqة، ديqوان المطبوعqات الجامعيqة، : احمية سليمان(  
 52ـ 42
67
القياديqة الإداريqة للمؤسسqة العموميqة الجزائريqة، مجلqة العلqوم الانسqانية، منشqورات جامعqة قسqنطينة، الجزائqر، : لوكيل الھاشqمي، بغلqول زھيqر (  
 .63 – 53، ص 6691،  7العدد 
77
 .62، ص 2891امعية، الجزائر، ديوان المطبوعات الج( 0891ـ  2691) التجربة الجزائرية في التنمية والتخطيط : عبد اللطيف بن اشنھو (  
وقد تطور التشغيل الصناعي خلال ھذه المرحلة، وتميز بنقص عدد العمال الأجانب بعqد 










  009801  006351  006111  الجزائريين
  0055  051001  00785  الأجانب
  004411  057352  006071  المجموع
   (*)م حسب الجنسيات 6691إلى  7591يبين تطورات التشغيل الصناعي من ( 1)جدول رقم 
عqاملا يqدويا، أي مqا  84382اتسع عدد العمqال بالقاعqدة حيqث بلqغ  6691في سنة " 
 % 1,74الجزائqريين، فيمqا تقqدر نسqبة الأجانqب بqـ  مqن مجمqوع العمqال % 5,54يعادل نسبة 
مqن  %6,12مqن المqؤھلين والمتخصصqين، ونسqبة  %07وجلھqم مqن العمqال المqؤھلين ، ونسqبة 
  .العمال
 %6,71وتصqل إلqى   %9,51أما نسبة العمال المؤھلين فqي القطqاع المسqير ذاتيqا فتقqدر بqـ 
فqqي القطqqاع العمqqومي، والجqqزء الأكبqqر مqqن العمqqال  %4,21،  ونسqqبة مqqن القطqqاع الخqqاص
،بينمqا لا يتجqاوز  %24مستخدمي المصالح الذي يشqغل لوحqده نسqبة  الجزائريين يوجد ضمن
مqن مجمqوع  %71، فيمqا تشqكل الإطqارات التقنيqة والإداريqة معqا نسqبة  %4,2التقنيون نسبة 
  .(87)" الموظفين الجزائريين 
للqذين لا تأھيqل لھqم، فqي حqين تصqل ھqذه  %53كما نجد فqي القطqاع المسqير ذاتيqا نسqبة 
في القطqاع الخqاص، وتqدخل ھqذه النسqب  %95وتصل إلى  %44ع العمومي النسبة في القطا
على التوالي في إطار صنف مستخدمي الخدمات ، كالمراقبين والحراس وما شابھھم، وعمqال 
  .(97)الشحن والسائقين والتشغيلات 
مqqن المعطيqqات السqqالفة يتضqqح لنqqا أن مرحلqqة التسqqيير الqqذاتي ھqqي مرحلqqة مليئqqة بالفوضqqى 
ات، ھqي مرحلqة الضqبابية وانعqدام الاسqتراتيجية سqواء فqي مجqال التسqيير، وخاصqة والاضqطراب
تسيير الموارد البشرية، أو مجال الإنتاج، ويرجع كل ذلك بالدرجة الأولى لغيqاب المqورد البشqري 
المؤھل والكفء، كما تميزت المرحلة بانعدام التخطيط والتنظqيم وغيqاب آليqات الرقابqة والتوجيqه، 
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الأزھqر بوغنبqور، ديqوان المطبوعqات الجامعيqة ، د ط ، : محqاولات فqي التحليqل الاجتمqاعي، التشqغيل ، الصqناعة، التنميqة، ترجمqة : سفير ناجي (  
 .081، ص 2الجزائر، د ت ، ج
87
 .181مرجع سبق ذكره، ص : سفير ناجي (  
97
 .181نفس المرجع السابق، ص (  
مqات الدولqة كانqت منصqبة حqول تسqيير المؤسسqات فقqط وذلqك علqى حسqاب توظيqف وجqل اھتما
  .6691إلى  0691عدد العمال من سنة وتكوين وترقية العمال وھذا ما يفسر انخفاض 
ومھمqا كانqت قqدرة التسqيير الqذاتي علqى الاسqتمرار فqإن بدايتqه الأولqى يعتبqر مqن أھqم " 
يqqة، والحqqد مqqن ھيمنتھqqا المطلقqqة، التqqي كانqqت الوسqqائل الھجوميqqة لمواجھqqة توسqqع البورجواز
  . (08)" ستؤثر حتما في القاعدة العمالية العريضة 
نتيجqqة للمشqqاكل السqqابقة الqqذكر والمتراكمqqة علqqى المؤسسqqة المسqqيرة ذاتيqqا تنqqاقص عqqدد 
م، والجqدول 3791م إلqى غايqة  9691العمال في القطاع الصناعي المسير ذاتيا بqدء مqن سqنة 
  :  الآتي يوضح ذلك
  
  عدد العمال
  للاستخدام الصناعي
  3791  2791  1791  0791  9691
0221  72951  29481
  2
  3099  36701
 %7,4  %8,5  %1,7  %1,01  %8,21  النسبة المئوية
  (*)يوضح تناقص العمالة في القطاع الصناعي المسير ذاتيا ( 2)جدول رقم 
المسير ذاتيا في تناقص مستمر يؤكد الجدول أعلاه على أن العمالة في القطاع الصناعي 
وذلك نتيجة لمqا يتخqبط فيqه ھqذا القطqاع مqن مشqاكل كانعqدام رؤوس الأمqوال وظھqور منافسqة 
القطاع الخاص، كما كان القطاع يشكو من بيروقراطيqة الإدارة الوصqية والخلqط بqين الوظيفqة 
بqة كتلqة الحمqاس الاقتصادية والسياسية للمؤسسqة المسqيرة ذاتيqا، كلھqا عوامqل سqاعدت فqي إذا
  .المتراكمة لدى العمال
  :مرحلة التسيير الاشتراكي : ثانيا  
بمجريqqات أحqqداثھا نقطqqة الانطqqلاق فqqي بنqqاء اسqqتراتيجية تنمويqqة  5691مثلqqت سqqنة " 
التوسqع : صيغت خلالھا الأھداف في شكل خطط تنموية موجھqة للتطبيqق علqى صqعيدين ھمqا 
  . (18)" في عملية التأميم للاحتكارات الأجنبية، وبعث مؤسسات بديلة عن ھذه الاحتكارات 
، 1791ي للمؤسسqات بقqانون ميثqاق التسqيير الاشqتراكي لسqنة أتت مرحلة التسيير الاشqتراك
المتمتعين بسلطة واسعة في مرحلة التسيير الذاتي بسبب الإحباط الqذي لقيqه  الذي وجه نقدا إلى
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العمال أثناء تلك المرحلة مqن تqدني فqي الأجqور، وعqدم وجqود قqوانين واضqحة لتسqيير القqوى 
ؤسسqqqات كqqqان يھqqqدف إلqqqى إعqqqادة تنظqqqيم المؤسسqqqة العاملqqqة، فنظqqqام التسqqqيير الاشqqqتراكي للم
الصناعية، وفqق قqانون يراعqي مشqاركة المqورد البشqري فqي تسqيير وتحديqد أسqاليب وتقنيqات 
تسqيير المؤسسqات الصqناعية فيمqا نqص ميثqاق التسqيير الاشqتراكي علqى عمليqة التحqول نحqو 
المؤسسqة العموميqة،  الاشتراكية، حيqث أصqبح واجبqا علqى العمqال أن يتعلمqوا مراقبqة وتسqيير
وتتم مشاركتھم في التسيير من خqلال انتخqاب ممثلqين عqنھم فqي الجمعيqة العامqة، وفqي اللجqان 
  .(28)" الدائمة وفي مجلس الإدارة 
كتأكيqqد لتبنqqي الجزائqqر للنظqqام الاشqqتراكي كمqqا  6791جqqوان  72جqqاء الميثqqاق الqqوطني فqqي 
تلqك  "ية التqي تبنتھqا الحكومqة آنqذاك، كqرس ھqذا الميثqاق لشqرح الخطqوط العريضqة للاسqتراتيج
الاسqتراتيجية التqي تتكqون مqن ثqلاث مراحqل يشqار إليھqا أنھqا ثqلاث ثqورات  ثqورة ثقافيqة، 
ثورة زراعيqة وأخqرى صqناعية، إذ تھqدف ھqذه الأخيqرة إلqى تشqكيل قاعqدة صqناعية قويqة 
مqن : " يثqاق أيضqا، كما جاء في الم(38)"  مبنية على صناعة ثقيلة تستخدم تكنولوجيا متقدمة
ناحية أخرى فإن الثورة الصناعية تندرج في عملية رفqع مسqتوى المعيشqة لكqل مqواطن، فھqي 
ليست مجرد أسلوب للإنماء الاقتصادي وتراكم رأس المال، بل إنھqا تھqدف إلqى القضqاء علqى 
البطالqqة وتحسqqين الظqqروف الحياتيqqة للعمqqال، وإعqqادة توزيqqع الqqدخل القqqومي مqqن أجqqل ترقيqqة 
  . (48)" ماھير المحرومة الج
تبلqqورت اسqqتراتيجية الدولqqة فqqي ھqqذه المرحلqqة مqqن خqqلال المخططqqات التنمويqqة ، فبعqqد 
( 3791ـ  0791) جاء المخطط الربqاعي الأول ( 9691ـ  7691)المخطط الثلاثي التجريبي 
الذي أنشئت فيه العديد من المؤسسات التي شكلت فيما بعد أساس الاقتصاد الqوطني ومqن تلqك 
مركqب الحجqار، أرزيqو ، وقسqنطينة للصqناعات الميكانيكيqة، ثqم يqأتي المخطqط : المؤسسqات 
مليqار دينqار منھqا  001الqذي تقqرر مqن خلالqه توظيqف ( " 7791ـ  4791) الربqاعي الثqاني 
  .وجاء ھذا المخطط كتكملة للمخطط الأول   (58)"النصف لتقويم المحروقات 
دت ظqاھرة اسqتيراد التكنولوجيqا الصqناعية وذلqك خqلال المخططqات التنمويqة السqابقة زا
من خلال العقود المبرمqة مqع الqدول الأجنبيqة، ففqي عقqود تسqليم المفتqاح باليqد، يتعھqد المقqاول 
الأجنبqqي فqqي مجqqال المqqوارد البشqqرية باسqqتقبال المqqوظفين المqqدربين، أو الqqذين ھqqم فqqي طqqور 
مع السماح لھم بالمشاركة في عمليqات  التدريب والتابعين للزبون، بإدماجھم ضمن فرق العمل
" عقqود المصqانع المھيqأة للتشqغيل" بدء التشغيل، كما يوجد شqكل آخqر مqن العقqود متمqثلا فqي 
حيث تضمن ھذه العقود تدريب المقاول للعمال، وتqنص علqى أن المقqاول يقqوم بتqدريب فريqق 
صqبحون جqزء مqن قسqم جزائري من الموظفين المختصين بالاختبارات والمراقبqة، والqذين سي
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التدريب عندما يدخل المصنع طور العمل، بحيث يتحمل المقاول مسؤولية تqدريب كqل العمqال 
  .والموظفين الموجودين بالمصنع إلى مستوى الموظفين الموجودين في البلد المورد 
ما يعاب على ھذا التوجه في الاستراتيجية ھو استيراد الأنظمة والقوالqب الجqاھزة سqواء 
تعلق منھا بالجانب الصناعي والتقني، أو الجانب التسييري التنظيمي للمؤسسة، وھنqا تبqرز ما 
سياسqqية الاتكqqال علqqى الغqqرب فqqي عمليqqة إحqqداث التنميqqة ، فلqqيس عيبqqا أن نعتمqqد علqqى غيرنqqا 
خاصة إذا كانت البداية ھي نقطة الصفر، لكن يجب مراعاة مدى التوافق بين ما نسqتورده مqن 
ظمة تسييرية مع واقع المجتمqع الجزائqري أو بqالأخص عقليqة الفqرد الجزائqري، تكنولوجيا وأن
وما يملqك ھqذا الأخيqر مqن مسqتويات مھاريqة، والعيqب الكبيqر أن يسqتمر ھqذا الاتكqال ويصqبح 
تقليدا وعادة لنا، فيجب أخذ زمام التفكير وإعمال الفكر والسؤال ومن ثqم الانطqلاق مqن الواقqع 
ق مع ما ھو موجود من الطاقات والموارد ، فمqن اتكqل علqى زاد غيqره لرسم وتجسيد ما يتطاب
  .طال جوعه 
حدد التسيير الاشتراكي الكيفية والھيئات التي تعمqل علqى تنظqيم سqير المؤسسqة الاشqتراكية، 
من مجمqوع الھياكqل التاليqة، مجلqس عمqال المؤسسqة أو الوحqدة، تتكون  حيث نجد أن ھذه الأخيرة
  .تنظيميا كبيرا  لمدير العام، وھذا خلافا للمرحلة السابقة التي عرفت فراغامجلس المديرية، وا
بعد أن تطرقنا إلى ھيئات تسيير المؤسسة الاشتراكية ، سqنحاول إبqراز علاقqة المؤسسqة 
الاشqتراكية مqع الإدارة فqي مجqال إعqداد الاسqتراتيجية، وكيفيqة تqدخل الوصqاية أو الإدارة فqي 
  .حياة المؤسسة
ع يزداد ارتباط المؤسسة العموميqة بالوصqاية والإدارة بصqورة كبيqرة فqي المؤسسqة في الواق
يتعلqqق بqqالموارد الماليqqة وأسqqاس  مqqا فqqي ھqqذه الأخيqqرة مرتبطqqة بالوصqqاية حيqqاة لأن" الاشqqتراكية 
، وبالتqالي فqإن ھqذه العلاقqة (68)"  وجودھا، وبتوجھاتھا وسياساتھا مادامت تعتبر منشqؤھا ومالكھqا
  .تحدد كيفية أداء المؤسسة لنشاطھا ، وفي المقام الأول بناء استراتيجية المؤسسةھي التي 
تتميqqز المؤسسqqة الصqqناعية فqqي مرحلqqة التسqqيير الاشqqتراكي بفتوتھqqا وارتباطھqqا الشqqديد 
تعين أعضاء منھا في إدارة المؤسسة، وھqذه الأخيqرة ( الوصاية ) ولأن ھذه الإدارة " بالدولة 
فالعلاقqqات بqqين الطqqرفين تنطلqqق فqqي ( الإدارة العموميqqة) الأولqqى  تمثqqل اتجاھqqات ومصqqالح
مسqqتوى جيqqد مqqن التعqqاون، وعqqادة مqqا يكqqون المqqديرون ھqqم المحفqqزين علqqى إنشqqاء المؤسسqqة  
وقيمھم ھي قيم الحكومة، ولا يكون ھناك أي عنصر من عدم التفاھم والثقة، كما تكqون حركqة 
ه المرحلة إلى وضعية الملحqق الإداري لqلإدارة الاتصال بينھما جيدة، وتصل المؤسسة في ھذ
والمqqqديرون فيمqqqا يعqqqودون إلqqqى الوصqqqاية كلمqqqا رأوا فqqqي ذلqqqك مصqqqلحة أو حاجqqqة إلqqqى آراء 
، وبالتqالي لا تجqد المؤسسqة أي مشqكل فqي  (78)" وتوجيھات، وللحصول على دعمھا وإعانتھا
  .نسجمةتحديد توجھاتھا الاستراتيجية مادامت ھي نفس توجھات الإدارة الم
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إن عملية إعداد وبناء اسqتراتيجية المؤسسqة فqي مرحلqة التسqيير الاشqتراكي لqم تكqن مqن 
حيqث " صلاحيات المؤسسة فقط كوحqدة مسqتقلة، بqل يشqترك فيھqا جھqاز التخطqيط المركqزي 
تحدد عن طريقه المبالغ الممكن تخصيصھا لكل فرع اقتصادي على المسqتوى الqوطني، وكqذا 
لعامة قبل الانطلاق في إعqداد الخطqط مqن طqرف المؤسسqات التqي تمqر التوجھات والأھداف ا
بعد ذلك إلى الجھاز المركزي للتخطيط، الذي يدرسھا ويقرر قبولھا أو رفضھا، مqع تعqديل أو 
  . (88)" بدونه 
واستراتيجية المؤسسة لا تتعلق بالنشاطات الاقتصادية فقط، بل تعكس أيضqا اسqتراتيجية 
د المؤسسة لاستراتيجيتھا أو خطتھا لا تتمتqع بحريqة واسqتقلالية القqرار، اجتماعية، وأثناء إعدا
فبالإضافة إلى خضوعھا للتوجيھات المركزية العامqة قبqل الإعqداد تخضqع للتوجيqه المركqزي 
أثناء المداولات الخاصة بمراحل الخطة بينھا وبين الوصاية، ويزداد ھذا التقييqد حسqب أھميqة 
والجھqة المختصqة بqالتخطيط والتنظqيم فqي المؤسسqة العموميqة .  (98)" وطبيعة نشاط المؤسسة
لتلqك المرحلqة ھqو مجلqس الإدارة مqع استشqارة وتحصqيل آراء مجلqس العمqال وبعqض اللجqان 
  . (09)" الأخرى في المؤسسة 
لqه دور مھqم فqي عمليqة  أمqا فيمqا يتعلqق بqالمورد البشqري، ففqي ھqذه المرحلqة قqد أعطqى
وھqذه الطريقqة مqن التسqيير " التسqيير ومتابعqة نشqاط المؤسسqة، التqي يعتبqر فيھqا أيضqا مالكqا 
ترمqي إلqى الاسqتجابة إلqى أھqداف السياسqة للتخطqيط الاقتصqادي، ليسqت لا تسqييرا ذاتيqqا ولا 
رة العمqال مساھمة في التسيير، ولا تسqييرا مشqتركا، التسqيير الاشqتراكي للمؤسسqات ھqو مبqاد
في التسيير، ومراقبة المؤسسات العمومية، فھو تغيير ظqروف العامqل الqذي تحqول مqن أجيqر، 
، ولكن علينا أن نتوقف ھنqا ونتسqاءل ، ھqل أعqد العامqل الجزائqري (19)" ليصبح منتجا مسيرا 
لqه  ليصبح منتجا ومسيرا في نفس الوقqت ؟ وھqل يمتلqك مqن القqدرات والمqؤھلات التqي تخqول
ذه الأدوار معا ؟ ، وھل قرار إعطاء العامqل الجزائqري دور المنqتج والمسqير ھqو قqرار أداء ھ
مبنqqي علqqى اعتبqqارات علميqqة وموضqqوعية ؟ أم أنqqه قqqرار ارتجqqالي يحمqqل فqqي طياتqqه وأبعqqاده 
  ]...[ .مدلولات سياسية أكثر منھا اقتصادية عملية ؟ 
والديمقراطية ، فالديمقراطية فqي  إن المبادئ العامة لھذه الطريقة من التسيير اللامركزية
لqه آراء تؤخqذ بعqين  التسيير التي تنتج أن المورد البشري في مختلف مناصبه داخqل المؤسسqة
الاعتبار في حين أن مختلف القرارات المتخذة مرتبطqة بqالمركز، كمqا تظھqر اللامركزيqة فqي 
راطيqة مqن رفqع الوصqاية علاقة المؤسسة بالمركز والھيئات الإدارية الأخرى، وتتحقqق الديمق
  .على مجلس العمال الذي يحاسبه فقط الذين انتخبوه وھم الجمعية العامة للعمال 
أن كqqل مqqن مجلqqس " مqqا يمكqqن استخلاصqqه مqqن ھيئqqات التسqqيير الاشqqتراكي للمؤسسqqات 
العمال واللجان الملحقة له ليس لھم علاقة فعالة، أو تدخل حقيقي في عملية التخطيط، بقqدر مqا 
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ديم توصيات ومراقبة بعدية للنتائج، أما مجلس الإدارة فھqو الجھqة الفاعلqة فqي التخطqيط ھي تق
  . (29)" وفي عمليات الإدارة الاستراتيجية 
ومqqن ثqqم يتجلqqى أنqqه رغqqم اتجqqاه التسqqيير الاشqqتراكي نظريqqا إلqqى إشqqراك أكبqqر للمqqوارد 
ة لھqؤلاء خاصqة فيمqا البشرية في تسيير نشاطات المؤسسة، إلا أنه لا يعطي صqلاحيات حقيقيq
  .ممثلون عنھم 9يتعلق بالتخطيط الاستراتيجي، ويترك ذلك لمجلس الإدارة الذي يوجد في
وبوجود خلط في النصوص الخاصة بھذه الطريقة من التسيير، والتضqارب فqي المفqاھيم 
والغموض الذي ساء الموضوع، فقد وجدت عدة مشاكل تعقدت وأنتجت سلبيات عديqدة أثqرت 
  .المؤسسة عوض تحقيق الأھداف الجيدة المرغوبة على حياة
  مرحلة إعادة الھيكلة : ثالثا 
شھدت ھذه المرحلة تراجعا فqي السياسqات الصqناعية، وبدايqة الاصqلاحات الاقتصqادية، 
، بqرزت فكqqرة إعqادة الھيكلqة العضqqوية (0891-9791) فبعqد مqا يسqمى بمرحلqqة الاسqتراحة 
" ة لما لحق بالقطاع الوطني من سلبيات المرحلqة السqابقة، والمالية للمؤسسات العمومية، نتيج
حيqث أن مqن مميqزات المرحلqة السqابقة بqروز عqدة شqركات وطنيqة ذات حجqم كبيqر، تجسqيدا 
لأحد مبادئ الاقتصاد الاشتراكي، المجسد بدوره لمنطق التسيير المركزي مما دفع بالمؤسسqة 
، والاجتماعيqqqة علqqqى حسqqqاب الوظيفqqqة الاقتصqqqادية أن تقqqqوم بجملqqqة مqqqن الوظqqqائف السياسqqqية
الاقتصادية، وبالتالي توجب اللجوء إلى سياسة بديلة تمثلت في إعادة الھيكلqة لھqذه المؤسسqات 
وتجزئتھا إلى مؤسسqات عموميqة صqغيرة الحجqم لتمكqين المسqيرين مqن الqتحكم فيھqا وتحسqين 
   (39)"المالية والاقتصادية  امردوديتھ
إعادة الھيكلqة العضqوية للشqركات الوطنيqة حيqث : مرحلتين وقد تمت إعادة الھيكلة على 
تضqاعف عqددھا مqرات عديqدة، وحولqت أسqماؤھا إلqى مؤسسqات عموميqة ، ثqم إعqادة الھيكلqة 
المالية لتمكين المؤسسة العموميqة الجديqدة للانطqلاق مqن جديqد فqي العمليqة الإنتاجيqة، وتھqدف 
  : إعادة الھيكلة إلى 
  .بيروقراطية التي تعرقل سير المؤسسة وتقتل روح المبادرةـ التخلص من المركزية ال
  .ـ تحمل مسيرو ھذه المؤسسات النتائج التي تحصل عليھا مؤسساتھم
ـq الqتخلص مqن نمqوذج التنميqة المركزيqة والqذي كلqف الqدورة مبqالغ ضqخمة فqي مرحلqة 
  .(49)السبعينات 
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الأھqداف المسqكرة،  إن سياسة إعادة ھيكلة المؤسسات فشلت في جعل المؤسسqات تحقqق
حيث أن الحجم الكبير للمؤسسات العمومية لم يكن ھو السبب الوحيد فqي فشqلھا وفشqل سياسqة 
إعqqادة الھيكلqqة، وعلqqى رأس ھqqذه الأسqqباب ضqqعف طريقqqة التسqqيير وخاصqqة عمليqqة اتخqqاذ 
القqرارات، وكيفيqة اختيqار مسqيري ھqذه المؤسسqة وعqدم الاسqتغلال الأمثqل لطاقqات ومqqوارد 
، إذ أن اسqqتخدام المqqوارد لqqم يكqqن عقلانيqqا يراعqqي الجوانqqب الاقتصqqادية، بqqل كqqان المؤسسqqة
استخدامھا ذا طابع سياسي واجتماعي كتوزيqع الأربqاح والمؤسسqة فqي حالqة خسqارة، وغيqاب 
الإطارات المسيرة ذات الكفاءة في مناصب اتخاذ القqرار، وبqذلك كانqت مرحلqة إعqادة الھيكلqة 
سين مردودية المؤسسات، ويرى بعض المحللqين بqأن ھqذه السياسqة ففشلت في تح" كسابقتھا، 
مرحلة جديدة من الإصلاحات الاقتصqادية وھqي ماھي إلا مرحلة أولية لتحضير الدخول في 
  . (59)" مرحلة استقلالية المؤسسات 
  
  مرحلة الاستقلالية : رابعا 
الاصلاحات التqي بqدأت ، حيث أن 8891بدأ الحديث عن استقلالية المؤسسات فعليا سنة 
في مطلع الثمانينqات لqم تحقqق أھqدافھا، ومqع تنqامي جملqة المظqاھر السqلبية خاصqة فqي مجqال 
التسيير واتخاذ القرارات، وارتفاع معqدلات البطالqة، والتqدھور الاقتصqادي وانخفqاض القqدرة 
حات وذلqك الشرائية للمواطن، كل ھذه العوامل دفعت بالدولة إلى التعجيqل فqي تجسqيد الاصqلا
بإعطqqاء المؤسسqqات العموميqqة الاسqqتقلالية التامqqة فqqي اتخqqاذ القqqرارات، وفqqتح المجqqال أمامھqqا 
للتكفqل بشqؤونھا بعيqدا عqن السياسqيين والوصqاية وبالتqالي تركqز كqل جھودھqا ومواردھqا فqي 
  .سبيل أداء وظائفھا الاقتصادية فقط 
علqى تسqيير المؤسسqة فqي ظqل وفي ھذه المرحلة تqم تحديqد الھياكqل اللازمqة التqي تسqھر 
  : الاستقلالية، واتخاذ عدة إجراءات من أجل تجسيد ھذا التوجه أھمھا 
  .عضوا 21إلى  7ـ تسيير المؤسسة من طرف مجلس يتكون من  1
  ـ لا مركزية التخطيط مع إعداد خطة سنوية للمؤسسات 2
  ـ توزيع العملة الصعبة عن طريق الغرفة التجارية 3
  عقود بين المؤسساتـ وضع نظام  4
ـ وضع ثمانية صناديق للمساھمة تقوم بتسيير ومراقبqة أمqوال الدولqة لqدى المؤسسqات  5
  . (69)المستقلة 
وباعتبار استقلالية المؤسسات أھqم حqدث مqس الاقتصqاد الqوطني، كqان لابqد مqن الفصqل 
ديق بqqين الملكيqqة العموميqqة والتسqqيير، ولأجqqل ھqqذا الغqqرض أنشqqئت ثمانيqqة أصqqناف مqqن صqqنا
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المسqqاھمة، ضqqمت مجموعqqة مqqن المؤسسqqات تبعqqا لتخصصqqھا أو نشqqاطھا، كمqqا صqqنفت تلqqك 
  :المؤسسات حسب الوضعية المالية إلى عدة فئات 
وھي المؤسسqات التqي تتصqف بحالqة ماليqة حسqنة وقqد سqمح لھqا بqالمرور : الفئة الأولى 
  .مباشرة إلى الاستقلالية دونما تأخير
تقqد بأنqه مqن الممكqن تصqفية حالتھqا الماليqة، لكqن لqيس دون وھqي التqي يع: الفئqة الثانيqة 
  .صعوبات كبيرة، ويسمح لھا بعد ذلك بأخذ استقلاليتھا
وھي تلك المؤسسات التي تتصف بوضعية مالية سيئة، وطرحت ھqذه الفئqة : الفئة الثالثة 
  .مشاكل كبيرة، ويجب تصفيتھا عن طريق الخوصصة 
وھqي تلqك المؤسسqات التqي "  22" معروفة بمجموعة وھي المؤسسات ال: الفئة الرابعة 
  .اعتبرت استراتيجية، ولم ينته الفصل في مصيرھا
وللإشارة فإن دخول المؤسسة العمومية إلى الاستقلالية، أي عندما تصqبح مسqتقلة يطبqق 
عليھqqا القqqانون التجqqاري، وتعامqqل علqqى أساسqqا القqqوانين الاقتصqqادية والماليqqة وبالتqqالي تصqqبح 
  . (79)للتصفية والإفلاس في حالة عجزھا معرضة 
عرفqت المؤسسqة الصqناعية الجزائريqة خqلال مرحلqة إعqادة الھيكلqة والاسqتقلالية أو مqا 
يعqرف بمرحلqqة الاصqqلاحات ، نوعqا مqqن التغييqqر فqqي التصqور العqqام للخطqqة أو الاسqqتراتيجية 
ويكqون متوسqط الأجqل، المتعلقة بالمؤسسة العمومية الجزائرية، وذلك بإعداد مخططھا للتنمية 
ويqqتم المصqqادقة عليqqه فqqي إطqqار توجيھqqات وأھqqداف المخطqqط الqqوطني، ومقتضqqيات التكامqqل 
  : الاقتصادي، ويھدف ھذا المخطط إلى 
  .ـ وضع تنمية واستراتيجية المؤسسة ضمن المخطط الوطني وضمان انسجامه فيه 1
  ط ـ تحديد واجبات كل من الدولة والمؤسسة في تطبيق ھذا المخط 2
ـ خدمqqة كإطqqار للعلاقqqات بqqين الدولqqة والمؤسسqqات وكإطqqار مرجعqqي لمتابعqqة وتقيqqيم  3
  .نشاطات ھذه المؤسسة
  .(89)ـ السماح بممارسة فعلية لاستقلالية التسيير في المؤسسات بتحديد الإطار والشروط  4
ويتضqqح ممqqا سqqبق أن مخطqqط المؤسسqqة العموميqqة الاقتصqqادية يسqqتجيب أكثqqر لأھqqداف 
اقتصادية وطنيqة، وبqالرغم مqن مبqادرة الدولqة فqي إعطqاء اسqتقلالية للمؤسسqات إلا أنھqا تبقqى 
شكلية، وذلqك لارتباطھqا بالدولqة والمخطqط الqوطني، وبqدرجات متفاوتqة مqن مؤسسqة لأخqرى 
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المركز وھqي مؤسسqات اسqتراتيجية وأخqرى أكثqر خضqوعا فھنqاك مؤسسqات أكثqر ارتباطqا بq
  .للسوق وأقل ارتباطا بالمركز بواسطة المخططات، ومن ثم فھي مؤسسات غير استراتيجية 
ومن الھيئات التسqييرية للمؤسسqة فqي ھqذه المرحلqة فبالإضqافة إلqى مجلqس الإدارة الqذي 
، ومqا ھqو ذو صqبغة يوميqة، يتمتqع بعqدة صqلاحيات منھqا مqاھو ذو صqبغة إداريqة اسqتراتيجية
وبالنسبة للأعمال الاستراتيجية فإن المجلس الإداري للمؤسسqة لا يمكqن أن يقqوم بتفويضqھا لا 
للمدير العام ولا لرئيس مجلس الإدارة، فھو يلتزم فيھqا بمسqؤولية خاصqة، والھيئqة الثانيqة ھqي 
  .الجمعية العامة، وأخيرا المدير العام
راتيجي، والسياسqات الخاصqة بالمؤسسqة لا يمكqن أن تتحقqق إن أعمال التخطqيط الاسqت" 
إلا بالتنسيق مع الجمعية العامqة للمسqاھمين، التqي تملqك حqق الملكيqة لأسqھم المؤسسqة، وتبقqى 
ھذه العناصر كلھا المؤسسة رھن الخضوع الشبه الكامqل إلqى المركqز فqي مختلqف تحركاتھqا، 
وجيqه وضqغط الصqناديق المسqاھمة، التqي تعتبqر سواء لارتباطھا به مqن ناحيqة المqوارد، أو الت
في الواقع وصاية جديدة لم تفلح في فك الحصار عن المؤسسات وھو ما يحqاول الqتخلص منqه 
  .(99)" بالشركات القابضة 
وبqqالرغم مqqن كqqل محqqاولات التغييqqر والإصqqلاح، وذلqqك بإدخqqال مجموعqqة مqqن القqqوانين 
مكن فqي الqدخول فqي الاسqتقلالية الماليqة والإداريqة والتشريعات، إلا أن المؤسسqة الجزائريqة لqم تqت
الحقيقية، كما لم تتمكن مختلف المؤسسات التي مرت إلى الاستقلالية من الاسqتفادة بمqا فيqه الكفايqة 
وذلqك لعqدم " من النصوص الجديدة للتحضqير والقيqام بوضqع خطqط اسqتراتيجية متوسqطة المqدى 
الإدارة ، ابتqداء مqن تقنيqات التسqيير الكميqة، ماعqدا  على مختلف التقنيات الحديثة فqي اعتمادھا
المqوارد المختلفqة وعلqى رأسqھا المحاسبة العامة الشكلية، إلqى منqاھج متابعqة وتقيqيم وتوجيqه 
الموارد البشرية، التي أھملqت بشqكل كبيqر فqي جوانqب تسqييرھا واسqتغلالھا الفعqال، رغqم 
  . (001)" أنھا تتميز بالدور الريادي في أي نشاط إنساني 
إن عqqqدم نجqqqاح المؤسسqqqة الاقتصqqqادية الجزائريqqqة فqqqي دخqqqول التخطqqqيط الاسqqqتراتيجي 
التراكمqات فqي نتqائج التسqيير، والإدارة السqلبية لعqدة : والاسqتفادة منqه كqان لعqدة أسqباب منھqا 
سنوات، وبقاء نفس المؤطرين والمديرين لھqذه الإصqلاحات، كمqا لqم تكqن صqناديق المسqاھمة 
قابضة إلا صور الضغط والتدخل الإداري، أضف إلى ذلqك عqدم إعطqاء أھميqة أو الشركات ال
للمqqورد البشqqري فqqي ھqqذه العمليqqة التسqqييرية، وعqqدم تفعيqqل دوره ومكانتqqه الحيويqqة فqqي حيqqاة 
فشqل الأنمqاط التنمويqة المسqتوردة مqن أوروبqا الشqرقية والغربيqة " التنظيمqات، فqالواقع يؤكqد 
شمولية الطرح وخصوصية التطبيق، فھي لم تكqن منسqجمة مqع على حد سواء لعدم احترامھا ل
عناصqر الأنqا المكونqة لمجتمعqات الجنqوب، ولا مqع خلفياتھqا وسqياقھا التqاريخي، كمqا أنھqا لqم 
تشمل في إعqدادھا وتنفيqذھا جميqع الإمكانqات الماديqة والمعنويqة والبشqرية، المحليqة والجھويqة 
ا أن  التنظيمqات العملاقqة والكبqرى بqدون مواردھqا كمqا أن الواقqع يؤكqد أيضq (101)" والدوليqة 
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  .94، ص 3002ئله، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاھرة، الاتصال ، مفاھيمه، نظرياته، وسا: فضيل دليو (101
البشqqرية تبقqqى كالآلqqة بqqدون كھربqqاء، فھqqي شqqريان الحيqqاة فqqي المؤسسqqة، فھqqل سqqيتم إدراك 
  واستغلال ھذا المورد في الإصلاحات المقبلة ؟
  :مرحلة الخوصصة في ظل العولمة واقتصاد السوق : خامسا 
عادة الھيكلqة واسqتقلالية المؤسسqات والتqي كانqت بعد تناولنا في العناصر السابقة عملية إ
العموميqة، وقبqل الحqديث عqن الخوصصqة فqي  تبمثابqة مرحلqة تمھيديqة لخوصصqة المؤسسqا
الجزائqر علينqا أن نqدرك أن التخصqيص ھqو توجqه لمختلqف القطاعqات العامqة علqى المسqتوى 
وسqنتطرق فqي البدايqة إلqى التعريفqات المختلفqة لمصqطلح . العالمي في ظل ما يسqمى بالعولمqة
  .س عنھما العولمة والخوصصة بغية تجليتھما، وإزالة ما أمكن من الغموض واللب
  :ـ العولمة  1
فqإن مصqطلح ( DCEO) وفقqا لإصqدار منظمqة التعqاون الاقتصqادي والتنميqة فqي أوربqا
"  عولمqqqة الأسqqqواق" "تيqqqودور لفqqqت" م مqqqن قبqqqل 5891العولمqqqة اسqqqتخدم لأول مqqqرة عqqqام 
، وقqد اسqتخدم لفqت ھqذا المصqطلح لتوصqيف التغييqرات " stekram fo noitasilabolg"
  ( 201)لحقبتين الماضيتين في الاقتصاد الدولي التي حدثت خلال ا
" مqqن خqqلال عرضqqھا  لكتqqاب ( 1002" ) سqqيلفيا أوسqqتي " وتأكيqqدا لھqqذا الqqرأي ذھبqqت 
إلqى أن كلمqة عولمqة ظھqرت لأول مqرة خqلال " 0002تحqديات الرأسqمالية" " روبرت جيلqين
فqي لغqة " drowssaP"النصف الثاني مqن الثمانينqات، والآن أصqبحت ھqي الكلمqة المحوريqة 
العلاقqqات الدوليqqة، كمqqا أن الqqبعض الآخqqر أشqqار إلqqى أن مصqqطلح العولمqqة قqqد أدخqqل ضqqمن 
   (301) 2691ع أواخر ماصطلاحات قاموس أكسفود الإنجليزي 
مختqار " وكلمة عولمة لھا مدلولات لغوية عديدة، فالعولمة مشتقة من عqالم التqي يعرفھqا 
ل الكqون أي عالمنqا والعqوالم الأخqرى، وھqي تشqم" عqوالم" وتجمqع " الخلqق " :بqـ  "الصحاح
والتqي تعنqي الكqرة " ebolG"الأنجليزية المشتقة من كلمqة " noitasilabolG"ترجمة لكلمة 
" الفرنسqqqqqية، والكوكبqqqqqة " noitasilaidnom" الأرضqqqqqية، وھqqqqqي أيضqqqqqا ترجمqqqqqة لكمqqqqqة 
   (401)" silasrevinU
مصqطلح يجمqع بqين وصqف : " ا رنqامج الأمqم ا لمتحqدة الإنمqائي يعqرف العولمqة بأنھqإن ب
الظاھرة وتحديد مبادئھا، أما الوصف فھو تعبير عqن اتسqاع وعمqق التqدفقات الدوليqة فqي مجqالات 
تحريqر الأسqواق  التجارة والمال والمعلومات في سوق عالمية وحيدة، ومتكاملة، أما المبادئ فھqي
الوطنية والعالمية انطلاقا من الاعتماد القائل بأن التدفقات الحqرة للتجqارة والمqال والمعلومqات 
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، في حين يعتبر صندوق النقد الqدولي (501)" سيكون لھا أفضل مردود على النمو ورفاه البشر 
ان العqالم، الqذي نqتج الاعتمqاد الاقتصqادي المتبqادل المتنqامي لجميqع بلqد: " العولمة بأنھا تعني 
عqqن تزايqqد حجqqم وتنqqوع التعاقqqدات والصqqفقات عqqابرة الحqqدود للمqqواد والمنتجqqات والخqqدمات 
وللتدفقات الدولية لرؤوس الأموال، في نفس الوقqت الqذي يqتم فيqه الانتشqار المتسqارع المطلqق 
  . (601)" لتكنولوجيا ل
ا أنماطھqا المتعqددة التqي ظqاھرة رأسqمالية معاصqرة لھq: " وھناك من يqرى أن العولمqة ھqي 
تسqتھدف إحqداث تغييqرات جذريqة فqي المجتمqع الqدولي سياسqيا واقتصqاديا وثقافيqا وإعلاميqا ولھqا 
 "آلياتھqا الفاعلqة التqي تقqنن وجودھqا علqى مسqتوى الإجqراءات والممارسqات فqي الواقqع التqاريخي
(701)
  . 
ا، فبعqد أن كانqت على أن العلاقات الاقتصqادية عرفqت تطqورا ملحوظq" تومبسون"يؤكد 
العلاقات الاقتصادية بين الدول تتميز بتبادل تجqاري قليqل وثنqائي معظمqه اتجھqت فqي البدايqة نحqو 
التعدد في التعاملات الخارجية التجارية والاقتصادية فقط، لتأخذ في الأخيqر منحqى ثنqائي الاتجqاه، 
سqتثمارية، أو قاعqدة الصqناعة يتميز بتعدد وتوسع أكبر سqواء فيمqا تعلqق بالتعqاملات التجاريqة والا
التqqي لqqم تعqqد متمركqqزة فqqي الqqوطن الأم فقqqط، وبqqذلك بqqات مqqن الصqqعوبة بمكqqان تحديqqد جنسqqية 
المؤسسات الدولية، فالمالك من دولة، ورأس المال يقتqرض مqن بنqك دولqة أخqرى، والمشqروع أو 
  .لمالمؤسسة تمارس نشاطھا في دولة ثالثة، وتصدر منتوجاتھا في باقي دول العا
اجز الزمانيqة أو وإن المؤسسqات الدوليqة لا تقqف أمqام تعاملاتھqا وتوسqعاتھا لا الحqدود والحq
  :  في النقاط الآتية" علي غربي وآخرون " المكانية ، ويعود ذلك لعدة عوامل نوردھا كما حددھا 
نظرا للتكلفة العالية في البلد الأصqلي تلجqأ بعqض الشqركات إلqى : زيادة ضغوط التكلفة -
  .الاستثمار في مناطق ذات تكلفة منخفضة
  .البحث عن أسواق جديدة -
حيث مqن الصqعب إيجqاد دولqة واحqدة تمتلqك كqل جوانqب التكنولوجيqا : التنمية التكنولوجية  - 
  .الحديثة، لذلك فالشركات تبحث عن أفضل التكنولوجيا، وتنتشر عبر مناطق مختلفة 
  .الإقليمية والجھوية الاعتماد المتبادل بين الدول كالتكتلات -
  .سرعة الاتصال وتنقل المعلومات نتيجة للثورة الاتصالية والمعلوماتية -
انتشار ثقافة استھلاكية من خلال الاتصال عبر الشqبكات السqريعة، وانتشqار المنتجqات  -
  .والخدمات عبر كل الدول، حيث أصبح المستھلك يفضل أنماطا معينة من السلع والخدمات
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  .14، ص 4002القاھرة ، ديكتاتورية العولمة، قراءة تحليلية في فكر المثقف ، مكتبة مدبولي، : و العلا بمحمد حسين أ( 
الحكوميqة المشqجعة كوضqع بعqض الqدول سياسqات مشqجعة علqى الاسqتثمار  السياسات -
  . (801)" الأجنبي، أو حالة التحول إلى الخوصصة 
  : وإذا اعتبرنا أن العولمة عملية معقدة فإن لھا مظاھر ومسببات ھي 
  .تحرير التجارة من قيود الدولة الوطنية• 
  .اقتصادية على الصعيد الدولي حركة التكامل الاقتصادي بين الدول، وظھور تكتلات• 
  .التطورات التقنية وانتشار التكنولوجيا الصناعية المتطورة، ووسائل المعلوماتية• 
التحqqqqولات الإيديولوجيqqqqة، وبالتحديqqqqد سqqqqقوط الإيديولوجيqqqqة الماركسqqqqية، وحلqqqqول • 
، وھqqذا السqqبب الأخيqqر أدى إلqqى ظqqاھرة خوصصqqة المؤسسqqات (901)الأيديولوجيqqة الليبراليqqة
  .ومية، وما يھمنا ھنا ھو الحديث عن أھم مظاھر العولمة وھي ظاھرة التخصيصالعم
  :الخوصصة – 2
كسياسة اقتصqادية فqي أوائqل الثمانينqات ( الخوصصة، التخصيص) ظھرت الخصخصة 
مqqن القqqرن الماضqqي فqqي بريطانيqqا، والتqqي قامqqت بتطبيقھqqا علqqى نطqqاق واسqqع فqqي القطاعqqات 
الاقتصادية المختلفة كالاتصالات، الكھرباء، الغاز، المياه، النقل، وغيرھا، ونتيجة لنجاح ھqذه 
ريطانيqا فqي تحقيqق أھqداف النمqو فqي تلqك القطاعqات، وفqي تحسqين السياسqة الاقتصqادية فqي ب
نوعية الخدمات، وارتفاع معدلات الأرباح، ومqع تغييqر البيئqة السياسqية والاقتصqادية العالميqة 
فqي أوائqل التسqعينات، اقتنعqت العديqد مqن الqدول ذات القطاعqات العامqة الضqخمة باتبqاع ھqذه 
، وممqا سqاعد فqي انتشqqار الخوصصqة ظھqور مشqكلة الqqديون السياسqة أمqلا فqي تحقيqق ذات النتqqائج
الخارجية وتفاقمھا، والتشوھات والاختلالات الاقتصادية لدى الqدول المتخلفqة اقتصqاديا، ممqا جعلھqا 
، ( FMI)فqي حاجqة ماسqة إلqى مسqاعدات المؤسسqات الاقتصqادية الدوليqة، كصqندوق النقqد الqدولي 
واللqذين لعبqا دورا ھامqا فqي تقqديم سياسqة الخصخصqة  (BI)لإنشqاء والتعميqر والبنك الqدولي ل
  .وتبنيھا كإحدى أھم سياسات الإصلاح الاقتصادي الأكثر ملاءمة لھا
التخصيص ھو التحويل بشqكل جزئqي أو كلqي لمؤسسqة إنتاجيqة أو " وھناك من يرى أن 
أن يقتصqر  ملكھا الدولة من القطاع العام إلى القطاع الخاص، ھذا التحويل يمكنتخدمية كانت 
فقط على استخدام المبادئ والأسس التي يستخدمھا القطاع الخاص لإدارة المؤسسqات العامqة، 
  . (011)" أو قد يمتد ليشمل التحويل الكلي لملكية تلك المؤسسات إلى أفراد القطاع الخاص 
  : في حين ھناك من يعتقد أن مفھوم الخوصصة يدور حول ثلاث اتجاھات ھي فيما يلي 
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901
 62المظاھر والمسببات، مجلqة العلqوم الاجتماعيqة، مجلqس النشqر العلمqي، جامعqة الكويqت، المجلqد  ،العولمة ، المفھوم: أحمد عبد الرحمن أحمد(  
  .17، ص 8991، 1 العدد
011
أھدافه وأسسه وفوائده وشروط نجاحه، سلسلة دراسات معاصرة، العدد الأول ، مركز الملك فيصل  التخصيص،: عبد ﷲ إبراھيم القويز (  
  .01، ص 9991للبحوث والدراسات الإسلامية، الرياض، 
توسqqيع الملكيqqة الخاصqqة ومqqنح القطqqاع الخqqاص دور متزايqqد : الخصخصqqة تعنqqي : أولا 
  .داخل الاقتصاد 
الوسqيلة للqتخلص مqن الوحqدات الخاسqرة فqي القطqاع العqام، : الخصخصqة تعنqي : ثانيqا 
  .والتي تعني أنه بتحويل ھذه الوحدات إلى القطاع الخاص ستحقق إنتاجية وربحية أعلى
لرغبة في التخلص من الاقتصqاد الاشqتراكي باعتبارھqا فلسqفة ا: الخصخصة تعني : ثالثا
  . (111)اقتصادية واجتماعية بدأت تتقلص من العالم 
وعلى الرغم من تعدد وغزارة مفاھيم الخوصصqة إلا أنqه يمكqن فqي الحقيقqة إجمqال ھqذه 
  (.الأكثر شمولا) المفھوم الضيق للخوصصة، والمفھوم الواسع : المفاھيم في نوعين 
وھqqو الأكثqqر انتشqqارا ويعنqqي بيqqع أصqqول المشqqروعات العامqqة، أو : فھqqوم الضqqيق الم" 
المشqqروعات التابعqqة للقطqqاع العqqام أو أسqqھمھا إلqqى الأفqqراد سqqواء كqqان البيqqع كليqqا أو جزئيqqا، 
  .ويرتبط ھذا المفھوم بقضية اقتصادية أساسية وھي دور الملكية في الإصلاح الاقتصادي
كثر شqمولا فيعنqي زيqادة فاعليqة ودور قqوى السqوق أو تقويqة أما المفھوم الواسع وھو الأ
اقتصاديات السوق، بمعنى آخر التحرر من القيود التي تتعلق بالكفاءة في منشآت القطاع العqام 
  . (211)" وتحويلھا إلى حوافز للقطاع الخاص 
أھqداف الخصخصqة المحتملqة ( الأونكتqاد) يحدد مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنميqة • 
  : بما يلي 
  .تشجيع وتعزيز الكفاءة الاقتصادية عن طريق تعزيز الأسواق المنافسة -
 .إعادة تحديد دور الدولة لكي تركز على التحكم والانضباط أو الإدارة -
عات العامqqة، وذلqqك مqqن خqqلال محاولqqة تخفيqqف الأعبqqاء الماليqqة المخصصqqة للمشqqرو -
 .الوصول إلى ضوابط مالية واستقرار على المستوى الكلي للبنيان الاقتصادي
 .تخفيف حدة الديون العامة -
تحرير الموارد المالية المحدودة في الدولة، وذلك لتمويل قطاعqات أخqرى مثqل التعلqيم  -
 .والصحة
 .المحلية والأجنبية في الاقتصاد الوطنيخلق الحوافز وتشجيع الاستثمارات الجديدة  -
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211
اقتصاديات المشروعات العامة، النظرية والتطبيق، جدوى المشروعات، وتسعير منتجاتھا وخصخصتھا ، الدار : المرسي السيد حجازي(  
  .392 – 292 ص ، ص4002الجامعية، الاسكندرية، 
 .تعبئة الموارد المحلية للتنمية -
 .(311)توسيع قاعدة الملكية  -
جدير بالذكر أن ھذه الأھداف تتشابه من دولة لأخرى عنqد تطبيقھqا لسياسqة الخصخصqة 
في أولوية بعض ھذه الأھqداف بمqا يتناسqب مqع الظqروف المحليqة فqي  تكمنولكن الاختلافات 
وتبعqا لتلqك الفqروق وعqدم التجqانس بqين المؤسسqات العموميqة ، فإنqه لا يوجqد نمqط  كqل دولqة،
  : واحد للخصخصة بل يمكن أن نميز بين نوعين ھما 
  .تحويل ملكية المؤسسات العمومية كليا أو جزئيا إلى القطاع الخاص – 1
ي يqد تحويل إدارة المؤسسات العمومية إلى القطاع الخqاص مqع بقqاء حqق الملكيqة فq – 2
  :الدولة ويحصل ذلك إما 
  .عن طريق تأجير المؤسسة العمومية مقابل مبلغ ثابت تحصل عليه الدولة: أ 
عن طريق عقد إدارة يتولى فيqه القطqاع الخqاص إدارة المؤسسqة العموميqة علqى أن : ب 
  .يتقاسم الربح الصافي مع الدولة
خدمqة معينqة مقابqل مبلqغ عن طريق عقqد امتيqاز حيqث يلتqزم القطqاع الخqاص بqأداء : جـ 
  . (411)ثابت تدفعه الدولة 
إن من أھم سمات التخصيص أن تصبح الملكية أداة لتحفيز الإدارة باتجاه الكفاءة وحسن 
الأداء، ورفع معدلات الإنتاج وتقليص النفقات، ووقف الھدر، ولقد كانت الشكوى الدائمqة عqن 
ھي عدم مراعاة مسqألة الكفqاءة، أو الأداء،  الملكية العامة للمؤسسات في العديد من دول العالم
وعدم الاھتمqام بالمqال العqام المخصqص لھqذه المؤسسqات، ومqن ثqم فالتكqاليف الماليqة فqي ظqل 
الملكية العامة تميزت بالمبالغqة فqي حqين لا تقابلھqا إرادات مناسqبة لينqتج مqردود مناسqب علqى 
  .(511)حجم التوظيفات المالية 
لنqا أن أسqباب فشqل وعجqز المؤسسqات العموميqة تكمqن فqي  تأسيسqا علqى مqا سqبق يتبqين
طqqرق توظيqqف وتسqqيير المqqوارد التنظيميqqة المختلفqqة، فqqلا المqqوارد الماليqqة أنفقqqت فqqي سqqبيل 
 ھqي وتلqك ،التطوير والبحوث والتنمية، ولا الموارد البشرية كانت تتسم بالكفاءة وفعالية الأداء
 ملكيqة فqي للمشqاركة الخqاص للقطqاع لمجqالا فqتح إلqى تqدعو التqي الخوصصqة دعqاة مبqررات
 أي يسqتطيع لا والعولمة الاتصالات ثورة ظل في أنه الحقيقية " و ، العمومية المؤسسات وإدارة
 وبqدون العqام، للقطqاع المرتفعqة التكلفqة مqن يتحرر أن بدون الأخرى المجتمعات منافسة مجتمع
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  .، باتنة4991فيفري  8،  7،  6المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،  آفاق:  معھد العلوم الاقتصادية، باتنة(  
511
، 83، ص 6991، مطبعة حكومة الكويت، الكويت، 754الخصخصة والتكيف الھيكلي، مجلة العربي، العدد رقم : عامر دياب التميمي (  
  .بتصرف
 قqوى تعqد فإنھqا تطبيقھqا أحسqن مqا إذا الخصخصqة أن ذلqك والمخqاطرة، الخqوف مqن يتحqرر أن
 الإنتqاج قqانييع اللqذين والبيروقراطيqة الاحتكqار مqن بqدلا والحوافز والمسؤولية للمنافسة السوق
   (611) " العام القطاع في
 قيqام التخصqيص عمليqة عqن سqينتج وإلا الأھميqة، غايqة فqي أمqر التنافسqية البيئqة خلqق إن
 ذلqك يتحقqق ولqن آخqر، بثqوب العام القطاع إلى لعودةا وبالتالي عام، احتكار محل خاص احتكار
 النقديqة الاقتصqادية السياسqة خqلال ومqن ، المباشqر وغيqر الرقqابي الدولqة دور " خqلال مqن إلا
 العامqة الخqدمات تqوافر إلqى الدولqة تطمqئن حتqى أھميqة أكثqر ويصqبح ....وغيرھqا والماليqة،
  . (711) " الملائم بالسعر وأيضا ،الملائمة يةموالك بالنوعية المجتمع لأفراد
 جqزء ھqي وإنمqا الناميqة، الدولqة مشqاكل كافة تحل التي السحرية بالعصا ليست الخوصصة إن
 تqوفير التخصqيص مqن فqالمطلوب إذن "و العمqل، بيئqة فqي جqذري تغييqر يواكبھqا أن ينبغqي كqل مqن
 فqqإن وإلا الحكوميqqة، المؤسسqqات تqqوفره عمqqا مختلفqqة عمqqل وبيئqqة أرضqqية إيجqqاد علqqى قqqادرة إدارة
 لأن ذلqك . (811) " المجتمqع مqن كبيqرا قطاعqا يقنqع لا قqد العموميqة المؤسسqات بيqع مqن الغqرض
 مqن تqتمكن لqم وإن العموميqة، المؤسسqات وأداء سqير تسqيير لتحسqين محاولqة ھqي الخوصصqة
  . ؟ لخوصصتھا إذن الداعي فما ذلك، تحقيق
 والقيqام جدارتqه، لإثبqات الخqاص للقطqاع مھمqا تحqديا تمثqل الخوصصqة أن فيه شك لا مما
 ثqم ومqن وفعاليتھqا المؤسسqات أداء وتحسqين الوطنيqة، التنميqة بqرامج تجqاه مسؤولياته من بقسط
 القطqاع وقيqام الناميqة الqدول مqن العديqد فqي الريعqي الاقتصqاد تqراث " ولكqن ، المجتمqع خدمqة
 الqدول وأسqواق المتقدمqة ناعيةالصq الqدول فqي الصqناعية المؤسسqات بين الوسيط بدور الخاص
  . (911) " ومؤسسات أفرادا الخاص للقطاع المھنية القدرات تطوير إمكانيات عطل النامية
 الحqل وبqأن الاقتصqادية، الأمqراض لجميqع فعqالا دواءا ليسqت الخوصصqة أن إلى نشير ختاما
 ليسqت و غايqة، لا سqيلةو حقيقتھqا فqي فالخوصصة وبالتالي الإدارة في بل الملكية في يكمن لا الناجح
 حqد عنqد تتوقqف أن ينبغي لا النامية الدول في التخصيص عملية" فإن آخر وبمعنى ذاتھا، حد في ھدفا
 جqذري تغييqر إحqداث لتشqمل تمتqد أن يجqب بqل الخqاص، القطاع إلى العامة المؤسسات ملكية تحويل
  . (021) " الاقتصادية السياسة تنفيذ في تتحكم التي والنظم المؤسسات تركيبة في
  ،8991 سنة منذ مكانه يراوح مازال أنه الجزائر، في الخوصصة مسار عن قوله يمكن ما
 88 عqqرض " تضqqمن والqqذي 8991 عqqام الخوصصqqة برنqqامج علqqى الحكومqqة مصqqادقة فبعqqد
 ذريعqا، فشqلا سqجلت العمليqة ھqذه لكqن كوسqيدار، شركة سحب تقرر بعدما لخوصصة، مؤسسة
 الفشqل، وراء الكامنqة الأسqباب حqول حصqيلة إعطqاء دون بالعمليqة، المكلفqة تالھيئا حل وتقرر
 والفندقqة البنqاء قطqاع فqي أغلبھqا للخوصصqة مؤسسqة 473 الخوصصqة مجلqس حqدد ذلqك وبعد
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  .392مرجع سبق ذكره، ص : المرسي السيد حجازي (  
711
  .592مرجع سبق ذكره، ص : المرسي السيد حجازي (  
811
  .93مرجع سبق ذكره، ص : عامر ذياب التميمي (  
911
  .93المرجع السابق ، ص (  
021
  .71مرجع سبق ذكره، ص : عبد ﷲ إبراھيم القويز (  
 عھqدة ذلqك بعqد لتنتھqي بيعھqا، يسqتحيل ممqا تqام، إفqلاس شqبه من تعاني وكانت الآجر، وصناعة
 مسqqار يسqqجل أن دون (121) " حلqqه تqqم أيqqن ،9991 سqqبتمبر فqqي للخوصصqqة الqqوطني المجلqqس
  . نتيجة أو تقدم أي الخوصصة
 خوصصqة وباستثناء " الخوصصة، بملف المكلفين المسؤولين بتوالي التصريحات توالت
 " ومشqqروع الأسqqھم، مqqن %07 لqqـ الھندسqqة إبqqات مجموعqqة شqqراء خqqلال مqqن "داريسqq" ةكشqqر
 ظqل الصqناعية، للسqيارات الوطنيqة الشqركة مqع الألمانية "زاداف " و "إيناد "و الألماية "ھنكل
 بصqورة المسqار بتوقيqف الدولqة ذلqك بعد لتقرر والتشريعات، القوانين حبيس الخوصصة مسار
 0021 تضqم قائمqة الحكومqة قqدمت م4002 سqنة نھاية ومع , م2002 و 0002 بين ما كلية شبه
 وسqqqونلغاز سqqqوناطراك باسqqqتثناء الصqqqناعي النسqqqيج مجمqqqل أي (221) " للخوصصqqqة مؤسسqqqة
 "إينqqاد " خوصصqqة ومشqqاريع العمqqال، لفائqqدة محليqqة مؤسسqqات خوصصqqة عمليqqات وباسqqتثناء
  .ذريعا فشلا سجلت العمليات من عددا فإن الحجار، ومركب
 فqي الاصqلاحات مqن جملqة تواكبھا لم الجزائر في الخوصصة عملية أن يتضح سبق مما تأسيا
 المھqام وتqداخل المعqالم، واضqحة اسqتراتيجية غيqاب فqي يتجلى ما وھذا والسياسي، الإداري المجال
 يطqرأ لqم الqذي الاقتصqادي المحqيط تqلازم تqزال لا التqي البيروقراطية، والاعتبارات والصلاحيات،
 الصqلاحيات مجqال حqول تسqاؤلات هفيq برزت الذي الوقت في كاملة، عشرية خلال تغيير أي عليه
 مشqqqروع لأي الأخضqqqر الضqqqوء عطqqqاءلإ المخولqqqة والجھqqqات ميqqqدانيا، القqqqرار اتخqqqاذ وكيفيqqqة
 مجلqqس النظريqqة الناحيqqة فمqqن المعتمqqدة، والمواصqqفات الشqqركات اختيqqار وآليqqات خوصصqqة،
 تدبqةالمن والqوزارة التقنيqة، الملفqات تحضqر التسqيير وشqركات البرنqامج علqى يصqادق الحكومة
 التفqويض أو التqرخيص يمqنح الدولqة مسqاھمات ومجلqس العمليqة، وتصqاحب تؤطر للمساھمات
  . (321) الواقع في ذلك من أعقد الأمر لكن
 تتضqح لqم التqي الخوصصqة تجربqة خqلال مqن المسqتقبل آفqاق تترقqب الجزائqر بذلك وتبقى
 ھqذه يعqزز ومqا القديمqة، التبعيqة مqن مراحqل صqنعتھا جديqدة تبعيqة من معاناتھا مع بعد، معالمھا
 علqى دخلھqا مqن أھميqة ذا شqيئا تخصqص لا الناميqة الدول من ومثيلاتھا الجزائر أن وتلك التبعية
 مواردھqا تطqوير إلqى جاھqدة سqعت والتqي المتقدمqة الqدول عكqس البشqرية، الامكانيqات تطqوير
  .التنافسية للميزة وكمصدر والمستقبل، الحاضر في النتائج أحسن يضمن كرھان البشرية،
 القqدر يلقqى لا الجزائريqة المؤسسqة فqي البشqرية للمqوارد الاسqتراتيجي التسqيير بqذلك يبقى
 المؤسسqة فqي الإداري النظqام فqي الرھيqب الqنقص عqن فكqرة يعطي ما وھذا الاھتمام من الكافي
  .مصبھا يعتبر الذي الاستراتيجي التخطيط في أو ياتنالتق في سواء
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  .2، ص  5002جانفي  40، تاريخ  4828العدد رقم  الجزائر، جريدة الخبر اليومية،(  
221
  .2، ص  هنفس(  
  
321
  .2، ص  5002جانفي  40، تاريخ  4828العدد رقم  الجزائر، اليومية،جريدة الخبر (  
 التركيبqqة نفqqس اسqqتمرار ھqqو الجزائريqqة العموميqqة المؤسسqqات فqqي الملاحqqظ الشqqيء إن "
 أنھqا ھqو بqه تتميqز ما وأقل السوق، اقتصاد مع تتفق لا إدارية ثقافة وكرست كونت التي الإدارية
  . (421) " المطلوبة الإدارية الثقافة مع تنطبق لا
 الإداري الفكqqر فqqي بعqqد تموقqqعي لqqم الاسqqتراتيجي التخطqqيط أن ملاحظqqة يمكqqن  ذلqqك ومqqن
وھqذا مqا انعكqس علqى المqوارد البشqرية مباشqرة، حيqث  الجزائريqة للمؤسسqة والمسqير المqنظم
  .مازال العنصر البشري لا يلقى الاھتمام اللازم، بحيث لا ينظر إليه كشريك عمل استراتيجي
تيجية الإداريqة وللوقوف على حقيقة مكانة إدارة المqوارد البشqرية فqي إسqھاماتھا الاسqترا
بالمؤسسة الجزائرية، ارتأينا أن نعزز ھqذه الوقفqة النظريqة حqول الموضqوع بqأخرى ميدانيqة، 
مqqqن خqqqلال دراسqqqة حالqqqة لمؤسسqqqة عموميqqqة مqqqن أجqqqل الوقqqqوف أكثqqqر علqqqى واقqqqع التسqqqيير 
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  اءات المنھجية للدراسة الميدانيةالإجر








 الإجراءات المنھجية للدراسة الميدانية 
  :تمھيد 
 راسةمجال الد  :أولا
 المنھج والأدوات المستخدمة في الدراسة  :ثانيا
 كيفية اختيار عينة البحث  :ثالثا




  :تمھيد 
اسqتراتيجية صqناعية اسqتھدفت مqن ورائھqا محاولqة زرع بعqد الاسqتقلال تبنqت الجزائqر 
نسqqيج صqqناعي علqqى مسqqتوى القطqqر الqqوطني، ليكqqون بمثابqqة ركيqqزة أساسqqية لتحقيqqق التنميqqة 
الشqqاملة، ومحاولqqة منھqqا للqqدخول فqqي مرحلqqة البنqqاء والتشqqييد، وتqqدارك مqqا خلفتqqه سqqنوات 
  .الاستعمار التي أتت على الأخضر واليابس
لبداية إلى إنشqاء مركبqات ضqخمة بھqدف تqوطين الصqناعة مqن جھqة سعت الجزائر منذ ا
وخدمqqة الاقتصqqاد الqqوطني مqqن جھqqة ثانيqqة، وبسqqبب التبعيqqة، ونقqqص الإطqqارات وقلqqة طاقqqات 
التشqغيل وغيرھqا مqن المشqاكل ممqا دفqع بالسqلطات المتعاقبqة علqى الحكqم إلqى انتھqاج أسqلوب 
  .سوقالاصلاحات إلى غاية الدخول إلى مرحلة اقتصاد ال
من بين المركبات الصناعية التي تزخر بھqا الجزائqر ھqي مركبqات الصqناعات النسqيجية 
التي تتوزع وحqداتھا وفروعھqا عبqر أرجqاء التqراب الqوطني، واحتلqت صqناعة النسqيج أھميqة 
اقتصqqادية واجتماعيqqة نظqqرا لمqqا تقدمqqه للفqqرد مqqن منتوجqqات تلبqqي حاجيqqات أفqqراد المجتمqqع 
ى مqا تقدمqه للاقتصqاد الqوطني ولمqا يعqول عليھqا فqي تحقيqق التنميqة الجزائqري، بالإضqافة إلq
  .بالخصوص 
واقqع التسqيير الاسqتراتيجي " حاولنا القيام بدراسة ميدانية مكملqة للإطqار النظqري حqول 
بأخذ عينة من ھqذه المؤسسqات النسqيجية " للموارد البشرية في المؤسسة الصناعية الجزائرية 
محqالات : وقqد تناولنqا فqي ھqذا الفصqل أولا" كqب النسqيج ـ باتنqة مر" للبحqث والدراسqة وھqي 
الدراسqة وتطرقنqا فيqه إلqى التعريqف بالمؤسسqة وإلqى ظqروف إجqراء الدراسqة، ثqم تناولنqا فqي 
العنصر الثqاني المqنھج والأدوات المسqتخدمة فqي الدراسqة، وكيفيqة اختيqار عينqة البحqث ثالثqا، 
  .وأخيرا خصائص العينة 
  :الدراسة مجال : أولا 
  :ـ التعريف بالمؤسسة  1
لقد تم إنجاز مركب النسqيج ـ باتنqة ـ فqي إطqار البرنqامج الاسqتعجالي لتصqنيع الqبلاد وقqد 
م بقسqمين  6691حيqث شqرع فqي الإنتqاج الفعلqي سqنة . م 3691وضqع حجqره الأساسqي سqنة 
قسم الغزل وقسم النسqيج، وقqد تqم تجھيزھمqا بمعqدات ألمانيqة وبلغاريqة الصqنع، : رئيسيين ھما
توسيع الوحدة لتصqبح مركبqا مqن بqين أھqم مركبqات الشqركة الوطنيqة  م تقرر 8691وفي سنة 
للنسqqيج، ويرمqqي ھqqذا التوسqqيع إلqqى مضqqاعفة القqqدرة الانتاجيqqة لأقسqqام الإنتqqاج برفqqع مسqqتوى 
الإنتاج والانتاجية، وكذا إنشاء قسqم جديqد مھمتqه صqياغة القمqاش الخqام، كمqا عqرف المركqب 
إلqqى عqqدة " سqqونيتاكس " قسqqمت الشqqركة الأم م ان 6891عqqدة مراحqqل تنظيميqqة، ففqqي سqqنة 
بمرسqqوم " كوتيتqqاكس " مؤسسqqات، لإنشqqاء مؤسسqqة وطنيqqة لصqqناعة المنسqqوجات القطنيqqة 
باتنqة، قسqنطينة، : التqي تضqم ثqلاث وحqدات اقتصqادية إنتاجيqة 6891/40/10:بتاريخ 68/66
بعqد ذلqك وحqدتي  إذ أصqبحت" كوتيتqاكس" أين تqم انقسqام المؤسسqة الأم  8991إلى غاية بريكة، 
قسنطينة وبريكة مستقلتين عن المؤسسة الأم، وبقي مركب النسqيج بباتنqة يسqير شqؤونه لوحqده فqي 
، ولقد شھد المركب في ھذه المرحلة تقلqيص عqدد "كوتيتاكس" انتظار استقلاله عن المؤسسة الأم 
ل خqلال عامq 009كبير من العمال، لأسqباب اقتصqادية، حيqث شqرع المركqب فqي تسqريح حqوالي 
م وھqqذا بموافقqqة الشqqركاء الاجتمqqاعيين وأربqqاب العمqqل، جqqدير بالqqذكر أن 8991م و 7991سqqنتي 
تأسسqqت بموجqqب ، "XETITOCكوتيتqqاكس " المؤسسqqة الوطنيqqة لصqqناعات النسqqيجية القطنيqqة 
  .ومقرھا الرئيسي تيزي وزو  2891/21/40المؤرخ في  28/493المرسوم رقم 
  :الموقع الجغرافي 
على بعد حqوالي " كشيدة" بالشمال الغربي لمدينة باتنة، بالمنطقة الصناعية  يقع المركب
  .كيلومترين من مقر الولاية
يحده شرقا وادي كشيدة الذي يليه مباشرة السqكة الحديديqة، وغربqا الطريqق الqذي يتصqل 
بالطريق الوطني الذي يربط باتنqة بقسqنطينة، الqذي تليqه مباشqرة مؤسسqة خاصqة تقqوم بإنجqاز 
لمسqqخنات المائيqqة، ومؤسسqqة قqqارورات الغqqاز ومؤسسqqة الحديqqد، ويحqqده شqqمالا المؤسسqqة ا
العموميqqة للبنqqاء والأشqqغال العموميqqة، ويحqqده جنوبqqا الطريqqق الqqذي يqqربط حqqي كشqqيدة بوسqqط 
  .المدينة والذي يليه مصنع القرميد والآجر
المغطاة تقدر  ، والمساحة 2م 025402يتربع المركب حاليا على مساحة إجمالية تقدر بـ 
  .والباقي مساحة غير مغطاة 2م 4811بـ 
  :المجال البشري
عqاملا مqوزعين علqى مختلqف مqديريات ومصqالح المؤسسqة، مqنھم  696تضم المؤسسqة 
 5إطqار و 23عمqال تحكqم، و 46منھم عمال تنفيqذ و 455عاملا،  956عمال دائمون وعددھم 
عqاملا مqنھم  73العمqال المتعاقqدين  إطارات سqامون، فqي حqين يبلqغ عqدد 4إطارات مسيرة و 
  .عمال تحكم 4عمال تنفيذ و 33
واقqqqع التسqqqيير الاسqqqتراتيجي للمqqqوارد البشqqqرية فqqqي " وباعتبqqqار أن موضqqqوع دراسqqqتنا 
والqqذي يعنqqى بواقqqع التسqqيير الاسqqتراتيجي ومكانqqة العنصqqر " المؤسسqqة الصqqناعية الجزائريqqة
الجانب الإداري في المؤسسqة، وعليqه كqان  البشري في ھذا التسيير، فإن اھتمامنا ينصب على
الإدارة العليqqا للمؤسسqqة مqqن الqqرئيس المqqدير العqqام إلqqى نيابqqة : المجqqال البشqqري لدراسqqتنا ھqqي
مديريqqة المqqوارد البشqqرية ومqqدير المديريqqة التقنيqqة، ومqqدير مديريqqة الصqqيانة ومqqدير التجھيqqز 
ء المدراء مqن علاقqة بالجانqب الإداري النھائي ومدير مديرية الإدارة والمالية، وذلك لما لھؤلا
التسqييري للمؤسسqة، سqواء فيمqا تعلqق بالجوانqب الماليqة والماديqة أو الجانqب البشqري، وھqذا 
الجانب الأخير ـ الجانب البشري ـ ھو ما يھمنا في دراستنا ھذه، وذلك انطلاقا من مكانة إدارة 
 63ريqة المqوارد البشqرية تحتqوي المqوارد البشqرية فqي حيqاة ھqذه المؤسسqة، ومqن ثqم فqإن مدي
عمال تحكم وعاملين اثنqين كإطqارين واثنqين آخqرين كإطqارين  4عمال تنفيذ و 82عاملا منھم 
  .مسيرين
  
  :شرح الھيكل التنظيمي للمؤسسة 
إن أي مؤسسqqة سqqواء أكانqqت اقتصqqادية، صqqناعية، أو خدماتيqqة، أو تجاريqqة لھqqا ھيكqqل 
كمqا يبqين ويحqدد نشqاطھا الqداخلي باسqتعمال علاقqات تنظيمqي يوضqح المصqالح المكونqة لھqا، 
عمودية، أفقية ومائلة سواء بين المصالح أو المديريات أو مصلحة أو قسqم مqن الأقسqام، حيqث 
نتطرق الآن إلى شرح الھيكل التنظيمي للمؤسسة قيد الدراسة، وھذا لتوضيح نشqاطھا وتحديqد 
مصqالح، مqع اقتصqارنا فqي ذلqك علqى مqا لqه نوع العلاقات المسqتعملة فيمqا بqين المqديريات وال
  .علاقة بموضوع دراستنا وما يثريه ويخدمه 
  :أ ـ الرئيس المدير العام
ھو الشخص الذي منحه القانون التجاري حق إصدار الأوامر واتخqاذ القqرارات المتعلقqة 
لqqه الحqqق فqqي رفqqض أو قبqqول القqqرارات المتخqqذة مqqن طqqرف رؤسqqاء  بنشqqاط المؤسسqqة، كمqqا
  : ح والنيابات وتتمثل مھامه فيما يلي المصال
ـq يعمqل علqى مراقبqة ودراسqة الأسqواق المفتوحqة وتحديqد الاسqتراتيجيات المثلqى لتحديqد 
  .النشاط داخل المؤسسة
  .ـ يحرص على وقاية وأمن المستخدمين وكذا معدات المؤسسة
  .ـ يضمن توزيع وتخزين المنتجات
  .ـ يطلع على كل ما يجري داخل المؤسسة
  . (521)ـ يطلع على كل مقر خاص بالنشاط داخل المؤسسة 
  :ب ـ مديرية الإدارة والمالية 
علqى كqل الجوانqب المتعلقqة بالعنصqر " وتضم نيابة مديرية الموارد البشرية، ويرتكز عملھا 
البشqqري، أي رصqqد حركيqqة المسqqتخدمين سqqواء الجqqدد أو المغqqادرين للمؤسسqqة تحqqت غطqqاءات 
وكqqذا حركqqاتھم المھنيqqة، أي أن كqqل قqqرار ( عقqqد العمqqل)فيqqات نھايqqة التعاقqqد متعqqددة كالتقاعqqد، الو
  .متعلق بالمستخدمين  سواء من حيث الترقية، التحويل، لا يطبق إلا بعد مصادقة رئيس النيابة
  :ـ ظروف إجراء الدراسة  2
كqأي دراسqة تحتqاج دراسqتنا بالإضqافة إلqى الجانqب النظqري لدراسqة حقليqة تتكامqل مqع 
نب النظري، وقد واجھتنا عدة صعوبات ميدانية ما يصنف ضمن العراقيل الإدارية والتqي الجا
تأخذ وقتا طويلا وھو ما لا يخدمنا إطلاقqا، ومنھqا مqا يتعلqق بعqدم واسqتحالة إجqراء مقابلqة مqع 
الرئيس المدير العام للمؤسسات التي قمنا بالاتصال بھا وذلك لأسqباب نجھلھqا، والأكيqد حسqب 
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 .من سجلات ووثائق المؤسسة محل الدراسة (  
ناه مqqن تلqqك المؤسسqqات أن ھqqؤلاء المqqدراء مqqن النqqادر أن يتيحqqوا فرصqqة إجqqراء مqqا اسqqتقي
المقابلات مع الباحثين والطلبqة والمتربصqين، وھنqاك رفqض طلبنqا بqإجراء الدراسqة الميدانيqة 
  .جملة وتفصيلا 
وبqرغم كqل تلqك الصqعوبات التqي واجھتنqا فqي تحقيqق أھqداف وكqان يقتضqيھا موضqوع 
ستراتيجية غالبا ما يحتكر إعدادھا من طرف الر ئيس المqدير العqام، أو دراستنا نظرا لكون الا
لqه توجيqه سياسqة مqا أو اتجqاه  مجلqس الإدارة الqذي يكqون ممqثلا فيqه، وفqي موضqع قqوة يتqيح
  .الاستراتيجية في المنظمة
حيqث " باتنqة " في الأخير أتيحت لنا الفرصة لإجراء الدراسqة الميدانيqة بمركqب النسqيج 
تصال بنائب مدير الموارد البشرية بالمركب وقدمنا له موضوع دراسqتنا، ومqا يتطلبqه قمنا بالا
، وقد تم قبولنا في نفqس اليqوم، ومنحنqا تسqھيلات عديqدة لإجqراء 5002أكتوبر  80: وذلك يوم
دراستنا ـ وھqم مشqكورون علqى ذلqك، حيqث قمنqا بqإجراء جqولتين اسqتطلاعيتين علqى مختلqف 
وتqم فيھqا تقqديمنا إلqى  5002أكتqوبر  11بشرية، الأولqى كانqت فqي يqوم فروع إدارة الموارد ال
م حيqث  5002أكتqوبر  51مqوظفي إدارة المqوارد البشqرية، أمqا الجولqة الثانيqة كانqت فqي يqوم 
تمكننqا فيھqا مqن تلقqي الشqروحات عqن كيفيqة تسqيير المqوارد البشqرية بالمؤسسqة، ومqن طqرح 
  .بحاجة إليھا على الموظفين الذين قمنا بمقابلتھم بعض التساؤلات والاستفسارات التي كنا
وبعد الدراسة الاستطلاعية تقدمنا بطلب إجراء مقابلة مع الرئيس المدير العqام للمركqب، 
، وقqد تqم 5002نqوفمبر  31وطلب تقديم استمارات مقابلة إلى مختلqف مqدراء المqديريات يqوم 
، 5002/11/92الرئيس المدير العام بتqاريخ الرد على طلبنا بالإيجاب، وتم إجراء المقابلة مع 
  .6002جانفي  80إلى  30في حين تم إجراء مقابلات مع مختلف المدراء من 
  :المنھج المستخدم في الدراسة وأدوات جمع البيانات : ثانيا 
  :ـ المنھج  1
إن اختيqار الباحqث لمqنھج الدراسqة يختلqف مqن دراسqة لأخqرى، وذلqك بحسqب المشqكلة 
المطروحة للدراسة، ومن ثم لا يملك الحرية المطلقqة فqي اختيqار مqنھج دون آخqر، وعلqى ھqذا 
فإن ھناك دراسات يستخدم فيھqا أكثqر مqن مqنھج نتيجqة لتعقqدھا وتqداخلھا، وتشqابك المتغيqرات 
ا يقتضي توظيف منھج واحد، ويكqون بqذلك كqاف لدراسqتھا والتعمqق فيھا، والبعض الآخر منھ
أن مناھج البحث الاجتمqاعي ھqي الطqرق " فيھا للوصول إلى النتائج، وفي ھذا يؤكد الباحثون 
الفعليqqة التqqي يسqqتعين بھqqا البqqاحثون فqqي حqqل مشqqكلات بحqqوثھم، ولاشqqك أن مثqqل ھqqذه الطqqرق 
بqqاختلاف الأھqqداف العامqqة والفرعيqqة التqqي والمنqqاھج تختلqqف بqqاختلاف مشqqكلات الباحqqث، و
يسqqتھدف البحqqث تحقيقھqqا، ومqqن العسqqير المفاضqqلة يqqين طريقqqة وأخqqرى، إلا بعqqد تحديqqد كافqqة 
  . (621)" الظروف الملائمة لتطبيق كل طريقة فيھا 
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 .831، ص 5891، ، دار النشر المتحدة ، مصر" النظرية والمنھج" قراءات معاصرة في علم الاجتماع : محمد علي محمد ، عليا شكري (  
واقqqع التسqqيير الاسqqتراتيجي " وانطلاقqqا مqqن طبيعqqة الموضqqوع المqqدروس والمتمثqqل فqqي 
تحqاول الدراسqة معرفqة حqال التسqيير " سسqة الصqناعية الجزائريqة للمqوارد البشqرية فqي المؤ
الاسqqتراتيجي فqqي مؤسسqqاتنا، ومكانqqة العنصqqر البشqqري فqqي الحيqqاة الإداريqqة للمؤسسqqة مجqqال 
الدراسqة مqن حيqث ارتقqاءه إلqى مصqاف مqوارد المؤسسqة، أم أن النظqرة التقليديqة الباليqة ھqي 
مجqال الدراسqة تجqاه العنصqر البشqري، كمqا المسيطرة على فكر واتجاھات مسيري المؤسسqة 
تھqqدف الدراسqqة إلqqى معرفqqة ودراسqqة نوعيqqة العلاقqqات القائمqqة بqqين إدارة المqqوارد البشqqرية، 
  .والإدارة العليا بالمؤسسة
وإذا كqqان الوصqqف ركنqqا أساسqqيا مqqن أركqqان البحqqث العلمqqي، ومنھجqqه مqqن أھqqم المنqqاھج 
وصول إلى نتائج علمية يُْعتََمُد عليھا، لابqد مqن أن المتبعة فيه، إذ أن الباحث الذي يرغب في ال
يحرص على وصف الوضع الراھن للظqاھرة، وذلqك برصqدھا وفھqم مضqمونھا بغيqة الإجابqة 
  .عن الأسئلة التي يطرحھا والمشكلات التي يدرسھا
وتأسيسا على ما سبق نجد أن الإطار المنھجي الكلي الذي يتموقع فيqه موضqوع دراسqتنا 
الوصفي التحليلي، ولكqن وجqب علينqا إدراك نقطqة فqي غايqة مqن الأھميqة وھqي أن ھو المنھج 
الدراسة الوصفية تتنوع من حيث مسqتوى تعمقھqا فqي جمqع المعلومqات والإحصqاء البسqيط أو 
الوصف البسيط للظاھرة إلى تنظيم العلاقات بين ھذه المعلومات، إلى دراسة أثqر عامqل علqى 
فية أنماطqا وأشqكالا متعqددة لqم يتفqق العلمqاء علqى أنواعھqا، آخqر، كمqا تتخqذ الدراسqات الوصq
" فqان دالqين " يجعلھا البعض خمسة، في حين يجعلھqا الqبعض الآخqر أقqل أو أكثqر، وقqد أشqار
  : إلى ثلاثة أنماط رئيسية ھي " neladneV"
  أ ـ الدراسات المسحية 
  ب ـ دراسة العلاقة 
  . (721)جـ ـ الدراسات النمائية 
ة أنه ليس ھناك تصنيف جامع وموحد، فما يعتبره باحqث أن دراسqة مqا تقqع يجدر الإشار
  .في مجال معين، قد يعتبره آخر واقعة في مجال مغاير
  : يحتوي نمط دراسة العلاقات على ثلاثة أنواع من الدراسات ھي 
  .دراسة الحالة  •
  .المقارنة ( العلمية) الدراسة السببية  •
  .دراسة الترابط  •
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 .391، ص 0002البحث العلمي، أساسياته النظرية وممارسته العلمية، دار الفكر، دمشق ، سوريا، : رجاء وحيد دويدري (  
من كل ھذه التصنيفات ھو دراسة الحالة، وھو النمط الqذي سqنوظفه فqي دراسqة  ما يھمنا
مشكلات موضوعنا، ويعود ذلك لصغر عينة البحث، ولنوعيqة الأسqئلة المطروحqة والأھqداف 
المتوخاة من الدراسة وللصعوبات الميدانية التي واجھتنا ، ھذا من جھة، ومن جھة أخqرى لمqا 
التعمqق فqي الظqاھرة، ذلqك لأن الحالqة المدروسqة تكqون ضqيقة يتيحqه نمqط دراسqة الحالqة مqن 
المدى فردا أو جماعة محدودة، بل إن دراسة قqد تنصqب علqى جانqب مqن جوانqب حالqة معينqة 
  ..محدودة، وتتم في إطار اجتماعي كالأسرة أو الجماعة أو المجتمع
تقاة مqن الميqدان إن نمط دراسة الحالة لا يكتفي بعملية الوصف والتفسير للمعلومات المس
فقqqqط، بqqqل يتعqqqدى إلqqqى دراسqqqة العلاقqqqات بqqqين الظqqqاھرات وتحليلھqqqا والتعمqqqق فيھqqqا لمعرفqqqة 
الارتباطات الداخلية في ھذه الظاھرات، والخارجية بينھا وبqين الظqاھرات الأخqرى، وھqذا مqا 
يخqqدم موضqqوعنا مqqن حيqqث معرفqqة نوعيqqة الارتبqqاط الموجqqود بqqين إدارة المqqوارد البشqqرية 
ة العليا أو المجلس المكلف بالتخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة مجال الدراسة، كمqا يتqيح والإدار
لنا ھذا النمط من الدراسة التعمق في الظqاھرة، وھqذا مqا يqنعكس إيجابqا علqى موضqوعنا علqى 
اعتبار أننا نھدف إلى معرفة إن كان العنصر البشري يعتبر مqوردا مqن مqوارد المؤسسqة أم لا 
  .
دير بالذكر أن ھنqاك بعqض مqن المنظqرين مqن يعتبqر دراسqة الحالqة كمqنھج في الأخير ج
مستقل بذاته، وھناك من يعتبره نمط من أنماط منھج البحوث الوصqفية، وذلqك علqى غqرار مqا 
  .اعتبرناه نحن في دراستنا ھذه
قمنا في دراستنا ھذه بالمزاوجة بين المنھج الوصqفي التحليلqي والمqنھج التqاريخي عنqدما 
نا لعرض وضع المؤسسات الجزائرية خلال المراحل التنظيمية التي عرفتھا انطلاقا من تطرق
التسيير الذاتي والاشتراكي إلى غاية مرحلة الخوصصة والتوجه نحو اقتصاد السوق فqي ظqل 
إرھاصqات العولمqة، وعنqدما تناولنqا مكانqة المqوارد البشqرية فqي مختلqف المqدارس التسqييرية 
لاقا مqن مدرسqة الإدارة العلميqة، ومqن بعqدھا مدرسqة العلاقqات الإنسqانية، المختلفة، وذلك انط
  .وأخيرا مدرسة الموارد البشرية من جھة ثانية
  :ـ الأدوات المنھجية المستخدمة في الدراسة  2
إن دقqة أي بحqث علمqي لا تقتصqر علqى اختيqار المqنھج وحسqب، بqل فqي كيفيqة توظيفqه 
عمليqqة اختيqqار أكفqqأ وأنجqqع الأدوات المنھجيqqة التqqي  لخدمqqة موضqqوع الدراسqqة وبدرجqqة أكبqqر
تتماشى مع طبيعة الموضوع موع إمكانيات الباحث للحصول علqى البيانqات والمعطيqات التqي 
تخدم أھداف الدراسة، فھي تعتبر مqن الوسqائل الضqرورية والأساسqية التqي تسqتطيع أن يعتمqد 
ية علمية، ويتوقف ھqذا أيضqا علqى عليھا الباحث للوصول إلى نتائج مرضية، وفق خطة منھج
  .الباحث وما يتميز به من موضوعية عند جمع المعطيات من الواقع
إن اختيqqار الأدوات المنھجيqqة لا يqqتم اعتباطيqqا، وإنمqqا يخضqqع لمحqqددات تحكqqم وتضqqبط 
عملية المفاضلة بين أداة وأخرى كطبيعة الموضوع المqدروس ومشqكلاته وأھدافqه المتوخqاة ، 
 :للإجابqة علqىنات المراد الحصqول عليھqا، وأيضqا نqوع المqنھج الqذي تqم توظيفqه ونوعية البيا
تساؤلات الدراسة، ونظرا لطبيعة الموضوع المدروس فإننا استعنا بأكثر مqن أداة منھجيqة فqي 
جمع المعلومات والمعطيات مqن الواقqع الميqداني، وذلqك بحسqب المزايqا والخصوصqيات التqي 
لأخرى، ولھذا الغqرض توخينqا الحqذر فqي الاعتمqاد علqى الأدوات تنفرد بھا أداة على حساب ا
  : المنھجية الآتية 
  :أ ـ الملاحظة 
تعتبqر الملاحظqة مqن أھqم الأدوات المسqتخدمة فqي أغلqب الدراسqات، ھqذه الأھميqة التqي 
اكتسبتھا من قدرة الباحث علqى اسqتخدامھا فqي كشqف ـ لqيس فقqط مqا يتعلqق بظqاھرة الأمqور ـ 
باطنھqqا أيضqqا ، وذلqqك مqqن خqqلال اسqqتخدامه لحواسqqه، حيqqث يسqqتخدم بصqqره وإنمqqا بكشqqف 
  .وبصيرته ـ عقله ـ
واقع التسيير الاستراتيجي للمqوارد البشqرية فqي " وبالرجوع دائما إلى موضوع دراستنا 
فإنqه تqم اسqتخدام الملاحظqة البسqيطة وتqم ذلqك أثنqاء قيامنqا " المؤسسqة الصqناعية الجزائريqة 
بمختلqqف مصqqالح المؤسسqqة، حيqqث قمنqqا أولا بمحاولqqة ملاحظqqة أروقqqة  بجqqولات اسqqتطلاعية
المديرية العامة للمركب، ولوحة المعلقات خاصqة سqعيا منqا فqي ملاحظqة معلقqة توضqح رؤيqة 
ورسالة المؤسسة، وأھدافھا، ومن ھqم الزبqائن المسqتھدفين ـ أي الqذين تقqوم بتقqديم المنتوجqات 
طqوي عليھqا الاسqتراتيجية، فqي الغالqب تقqوم المؤسسqات أو الخدمات لھم، وھي الأمور التي تن
التي تعتمد على التسيير الاستراتيجي في إدارتھqا، فqي تبيانھqا وتجسqيدھا، فqي معلقqة للتعريqف 
عن نفسھا سواء لدى الجمھور الداخلي أو الجمھور الخارجي، وھذا ما لم نتمكن مqن مشqاھدته 
  .أثناء جولاتنا الاستطلاعية بالمؤسسة 
قمنqqا بملاحظqqة كيفيqqة تسqqمية الإدارة أو المصqqلحة التqqي تتكفqqل بشqqؤون العنصqqر : يqqا وثان
وھqذا مqا يعنqي ـ " إدارة المqوارد البشqرية"البشري، فلاحظنا أن ھذه الإدارة يطلqق عليھqا اسqم 
إلى حد ما ـ أن ھنqاك توجqه فqي فكqر المسqؤولين القqائمين علqى تسqيير المؤسسqة إلqى الارتقqاء 
لى مصاف موارد المؤسسة، ومن التخلص من الأفكqار القديمqة والتسqميات بالعنصر البشري إ
القديمة لھqذه الإدارة، كqإدارة المسqتخدمين وإدارة الأفqراد ، كلھqا تسqميات تعكqس فكqرة واحqدة 
وھي أن العنصqر البشqري لqم يرتقqي إلqى مصqاف مqوردا مqن مqوارد المؤسسqة، ولqو كتصqور 
ير المؤسسqات ـ وھqذا بغqض النظqر عqن الممارسqة فكري نظري في أذھان القqائمين علqى تسqي
الفعلية في الميدان ولكن ما يھمنا ھنا ھو التحqول فqي النظqر إلqى العنصqر البشqري، فيكفينqا أن 
تتجqه أفكارنqا إلqى الاعتqراف بqه كمqورد، ونأمqل بعqد ذلqك بتجسqيد ھqذا التحqول فqي الممارسqة 
  .الميدانية
  :ب ـ المقابلة 
ا كذلك المقابلqة والتqي سqاعدتنا فqي تغطيqة النقqائص التqي واجھتنqا من خلال دراستنا استخدمن
فqي الملاحظqqة، كمqqا سqاعدتنا فqqي عمليqqة جمqع المعلومqqات والمعطيqqات المتعلقqة بالمشqqكلات التqqي 
  : مايليتطرحھا الدراسة ، والمقابلة كما نعلم أنواع، وقد استخدمنا في دراستنا 
  
  : المقابلة الحرة غير المقيدة* 
، واسqqتخدمنا 5002/11/32ھqqذه المقابلqqة مqqع الqqرئيس المqqدير العqqام بتqqاريخ  وقqqد تمqqت
مجموعة من الأسئلة العامة ذات الصلة بموضوع الدراسة كدليل للمقابلة، بغية الحصول علqى 
معلومqqات موسqqعة حqqول موضqqوع دراسqqتنا، وتمحqqورت أسqqئلة دليqqل المقابلqqة حqqول فكqqرتين 
حqول : لاستراتيجي في المؤسسة مجال الدراسqة، وثانيqاحول واقع التسيير ا: أساسيتين، أولھما
  .مكانة وماھية العنصر البشري في حياة المؤسسة
  : المقابلة الموجھة* 
( مqدراء مختلqف المqديريات ) وقد تمت ھذه المقابلة من خلال تقqديم اسqتمارة للمبحqوثين 
، بحيث تضمنت الاستمارة مجموعqة مqن الأسqئلة 6002جانفي   80 – 70 – 40 – 30: في أيام 
  : سؤالا، قسمت إلى أجزاء حسب مؤشرات الدراسة ومقتضياتھا كما يلي  32عددھا 
  (5 ـ 1)خاص بالبيانات الشخصية حول المبحوثين وتحتوي على أسئلة من : الجزء الأول
يير الاسqqتراتيجي، ومqqن خqqلال ھqqذه متعلqqق بمكانqqة المqqوارد البشqqرية فqqي التسqq: الجqqزء الثqqاني 
الجqزء نسqعى إلqى تقيqيم ممارسqات المqوارد البشqرية، وذلqك مqن خqلال معرفqة مqدى مسqاعدة 
وفاعلية وظيفة الموارد البشرية في حياة المؤسسة، وبغية تحقيqق ذلqك، فقqد تqم بنqاء الاسqتمارة 
  : بوضع مقياس يضم عددا من الدرجات تتدرج على النحو الآتي 
  ـ ضعيف  5.   ـ متوسط 4.   ـ جيد 3.   ـ جيد جدا 2.   زـ ممتا 1
بحيqqث يqqتم إعطqqاء الدرجqqة الملائمqqة لمجموعqqة  الاقتراحqqات التqqي يعرضqqھا كqqل سqqؤال، 
وذلك بحسب المقياس السابق، وفي مرحلة تفريغ البيانات نعمل على أخqذ حqدين أحqدھما يمثqل 
الدرجqة التqي تمثqل القيمqة الإيجابيqة فqي الحqد الإيجqابي والثqاني الحqد السqلبي، وذلqك بضqرب 
في السؤال الأول مqن المحqور الثqاني مqن اسqتمارة : الاقتراحات التي يعرضھا كل سؤال مثلا 
تمثqل  3: ، وھي قيمة الحqد الإيجqابي، مqع العلqم أن3=  3×  1:المقابلة، فإن الحد الإيجابي ھو
لطريقqة يqتم تحديqد الحqد السqلبي، عدد الاقتراحات التqي يعرضqھا نفqس السqؤال الأول وبqنفس ا
وذلك كما في نفqس المثqال السqابق، وبqذلك نحqاول فqي ھqذا المحqور تقيqيم مكانqة  51وھو يمثل 
المqوارد البشqرية مqن خqلال معرفqة تموقعھqا بqين الحqدين الإيجqابي والسqلبي، ومqن ثqم معرفqة 
تجدر الإشارة أن ھqذا . بيةنوعية المكانة التي تحتلھا وظيفة الموارد البشرية أھي إيجابية أم سل
  (.41)إلى ( 6)الجزء من الاستمارة يضم أسئلة من 
متعلق بماھية العنصر البشqري أھqو مqورد وأصqل مqن أصqول المؤسسqة، : الجزء الثالث
فإذا كان كذلك من الناحية القانونية أو التنظيمية، ھل ھو كذلك في الواقqع الأمبريقqي؟ وحاولنqا 
ھذه الحقائق عن طريق مقياس يضم مجموعة من الqدرجات علqى من خلال ھذا الجزء معرفة 
  : النحو الآتي 
  .على الإطلاق موافق غير ـ 5.  غير موافق ـ 4.  متأكد ـ غير 3.  ـ موافق 2.  جدا ـ موافق 1
وبqنفس الطريقqة السqابقة يqتم تفريqغ بيانqات ھqذا الجqزء مqن الاسqتمارة، مqع العلqم أن ھqذا 
  .سؤالا( 32)إلى  (51)الجزء يضم أسئلة من 
  : السجلات والوثائق* 
تعتبر السجلات والوثائق مqن المصqادر التqي يعتمqد عليھqا الباحqث فqي جمqع المعلومqات مqن 
الميدان، وھذا لمqا تحتويqه ھqذه السqجلات والوثqائق مqن معلومqات ذات قيمqة بالنسqبة للباحqث، وقqد 
الھيكqqqل التنظيمqqqي : ل اعتمqqدنا علqqqى الوثqqائق والسqqqجلات، فqqqي الحصqqول علqqqى معلومqqqات حqqو
للمؤسسة، والتعرف على المؤسسة منذ نشأتھا إلqى يومنqا ھqذا عبqر مختلqف المراحqل الإداريqة 
التي مqرت بھqا، وكيqف تتqوزع الأدوار فيھqا، ومqا ھqي مھqام كqل مصqلحة مqن مصqالح الإدارة 
ارد فيھqا، فمqن خqلال السqجلات والوثqائق اسqتطعنا معرفqة المھqام التqي أسqندت إلqى إدارة المqو
البشرية وما ھي أدوارھا ومكانتھا في حياة المؤسسة، وكذلك أيضا مھام الqرئيس المqدير العqام 
  .للمركب، وھي كلھا معلومات ذات قيمة ودلالة بالنسبة لموضوع دراستنا 
  
  
  :كيفية اختيار العينة : ثالثا 
خطqة إن من القضايا التي تفرضھا منھجية البحث العلمي أن يحرص الباحث على ضبط 
بحثه وعلى ملاءمة عناصqر الخطqة للأھqداف المتوخqاة مqن الدراسqة، وأن يحqرص علqى ذلqك 
في جميع ممارساته البحثية، واختيار العينة كإحدى خطوات البحث، يجب أن نربطھqا بالھqدف 
الرئيسي للبحث ذاته، حيqث أن العينqة ھqي مجموعqة مqن المفqردات تؤخqذ مqن مجتمqع البحqث، 
اختيارھا بطرق علمية، بھدف جمع البيانات عqن المشqكلة محqل الدراسqة، والتي يقوم الباحث ب
  .وذلك توفيرا للجھد والوقت
في دراستنا ھذه، ونظرا لتساؤلات الدراسة وأھدافھا فإن مجتمع الدراسة يتمحqور أساسqا 
 للمركqqب لمqqا لھqqا مqqن علاقqqة مباشqqرة بصqqياغة وإعqqداد( الإدارة العليqqا) المديريqqة العامqqة حqqول 
تيجيات وسياسات المركب من جھqة، وموقqع إدارة المqوارد البشqرية فqي الحيqاة الإداريqة استرا
للمركqب، وعليqه كqان حقqل دراسqتنا متمqثلا فqي الإطqارات العليqا المسqيرة للمركqب، بqدءا مqن 
نيابqqة مديريqqة المqqوارد البشqqرية، مديريqqة الإدارة : الqqرئيس المqqدير العqqام إلqqى مqqدراء كqqل مqqن 
الصqqيانة، مديريqqة التجھيqqز النھqqائي، والمديريqqة التقنيqqة أخيqqرا، وذلqqك بحكqqم  والماليqqة، مديريqqة
صلتھم وإشرافھم علqى عqدد مqن العمqال، ومqن ثqم كيqف ينظqرون إلqى العنصqر البشqري؟ أھqو 
مورد أم لا ؟، ولصلتھم بإعداد الاستراتيجية، ومن ثم محاولة معرفة موقعھم تجاه مكانqة إدارة 
  .ر الاستراتيجي للمركبالموارد البشرية في التفكي
إن قلة أفراد العينة يتيح لنا إمكانية إجراء مسح شامل لجميع مفqردات الدراسqة، وھqذا مqا 
  .لم نجد فيه أية صعوبة، حيث قمنا بإجراء مقابلات مع جميع مفردات العينة 
  :خصائص العينة : رابعا 
ه أن يسqاعدنا إن التطرق إلى بعض الخصائص الخاصة بمفردات عينة البحqث، مqن شqأن
على تحديد ملامح جمھqور البحqث الqذي نحqن بصqدد دراسqته خصوصqا وأن ھqذه الخصqائص 
تعتبر مؤشرات موضوعية تفيد لامحالة في ربطھا بمؤشqرات الدراسqة فqي سqياقھا العqام، كمqا 
تعد إحدى المؤشqرات التqي تحqدد مواقqف واتجاھqات الأفqراد نحqو الظqاھرة المدروسqة، والتqي 
لآخر باختلاف خصائصqھم الفرديqة، والتqي سqيتم التعqرف عليھqا مqن الجqداول تختلف من فرد 
  .الموضوعة لھذا الغرض 





  ( %)
  5.21  1  01ـ  1
  05  4  02ـ  11
  5.73  3  03ـ  12
  8  المجموع
  % 001
  يبين مدة العمل في المركب( 3)جدول رقم 
]   01،  1]نلاحqظ مqن خqلال المعطيqات المتاحqة فqي الجqدول أعqلاه أن مqدة العمqل مqن 
التqي تحتqل نسqبة ]  03ـ  12] بمقارنتqه بمqدة العمqل مqن  % 5.21تحتqل نسqبة ضqعيفة وھqي 
، وھqي النسqبة الأعلqى علqى الإطqلاق، % 05التي تحتqل نسqبة ]  02ـ  11] ، ومدة  % 5.73
ات المسيرة عايشت جميع مراحqل المركqب التنظيميqة التqي مqر وھذا ما يعني أن معظم الإطار
بھا، من بداية تشغيله إلى يومنا، ھذا ما يقودنا إلى القول أن ھذه الإطارات ترعرعqت فqي ظqل 
  .الفكر الاشتراكي من جھة، وتتميز بالخبرة والأقدمية من جھة ثانية
  التكرارات  المستوى التعليمي
النسبة المؤوية 
  ( %)
  0  متوسط
  0
  ثانوي
  5.01  1
  جامعي
  5.78  7
  المجموع
  % 001  8
  يمثل توزيع الأفراد على المستويات التعليمية( 4)جدول رقم 
توضح البيانات والمعلومات المستقاة من جqدول أعqلاه أن كqل الإطqارات المسqيرة تتمتqع 
الأخqرى  بمستوى جامعي، وتحمل تأھيلا علميا عاليا، في حين نجد أن الأفراد ذوي الشqھادات
تنعدم نسبتھم فqي فئqة الإطqارات المسqيرة للمركqب، وھqذا شqيء إيجqابي ( المتوسط ، الثانوي) 
يمكن إدارة المركب من التكيف مع المتغيرات والتطورات الحاصqلة فqي البيئqة العامqة،  وھqذا 







  ( %)
  57  6  نعم
  52  2  لا
  % 001  8  المجموع
  يمثل مشاركة الأفراد في الدورات التكوينية( 5)جدول رقم 
مqqن  % 52نلاحqqظ مqqن خqqلال المعطيqqات المتاحqqة فqqي الجqqدول أعqqلاه أن ھنqqاك نسqqبة 
الإطارات المسيرة للمركب لم تستفد مqن دورات تكوينيqة أو تعليميqة، فqي حqين أن ھنqاك نسqبة 
وھqذا مqا %57كبيqرة مqن الإطqارات اسqتفادت مqن الqدورات والأيqام التكوينيqة وھqي تقqدر بqـ 
يوضح لنا وجود سياسqة لqدى المركqب لمواكبqة التطqورات الحاصqلة فqي مجqال التسqيير، بغيqة 
كب إدارة مواكبqة منافسqة، وإدارة ملبيqة لتطلعqات الجمھqور سqواء الqداخلي أو جعل إدارة المر
  .الخارجي، أي أنھا إدارة متوجھة نحو خدمة العميل
وما يلاحظ على مجتمع الدراسqة أن جميqع الإطqارات المسqيرة مqن الرجqال وذات تأھيqل 
الإطqارات المسqيرة وھذا ما يعني انعqدام العنصqر النسqوي فqي ( مستوى جامعي) علمي عالي 
للمركqqب وانعqqدام الأفqqراد ذوي المسqqتويات التعليميqqة الqqدنيا، كمqqا أن معظqqم إطqqارات المركqqب 
سqنة عمqل فqي المركqب، ونسqبة كبيqرة منھqا اسqتفادت مqن  51قضqت مqدة عمqل طويلqة تفqوق 
الqدورات التكوينيqة التqي تعتمqد عليھqا إدارة المركqب فqي سqد الفجqوة بqين الواقqع والتطqورات 
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 آلية تسيير الموارد البشرية في المؤسسة مجال الدراسة  
  : تمھيد 
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إن غايqة الباحqث الاجتمqاعي ھqي الوصqول إلqى التعبيqر عqن الظqواھر والحقqائق الكيفيqة 
بصورة كمية، فالتعبير عن الظواھر بشكل كمي يكتسي أھمية كبيرة ويجعل مqن النتqائج المتوصqل 
أكثر دقة وتشخيصqا للواقqع، وعليqه فqإن تفريqغ البيانqات وترتيبھqا وتبويبھqا وتحليلھqا كمرحلqة إليھا 
أخيرة ھي سبيل الباحث الاجتماعي لاستخلاص النتائج ، وھذا ما حاولنا تجسيده فqي ھqذه الجزئيqة 
من موضوع دراسqتنا، ھqذا مqن خqلال تفريqغ المعطيqات التqي تنطqوي عليھqا كqل أداة مqن الأدوات 
ھجيqة التqي اعتمqدنا عليھqا فqي طرحنqا لموضqوع الدراسqة، وعمqدنا إلqى تحليqل ھqذه المعطيqات المن
وتفسيرھا أخيرا انطلاقا من الخلفية النظرية للدراسة والواقع الإمبريقي، وقمنا بتقسqيم ھqذا الفصqل 
ري أولا مكانة إدارة الموارد البشرية فqي النسqق الإداري للمؤسسqة، ثqم ماھيqة العنصqر البشq: إلى 
  توصيات الدراسة ثانيا، ومناقشة النتائج ثالثا وأخيرا 
  :مكانة إدارة الموارد البشرية في النسق الإداري للمؤسسة : أولا 
  
  التقييم
  التقييم  المفردات
  إيجابي  1المفردة 
  سلبي  2المفردة 
  إيجابي  3المفردة 
  إيجابي  4المفردة 
  متوسط  5المفردة 
  إيجابي  6المفردة 
  متوسط  7لمفردة 
  إيجابي  8المفردة 
  .يبين مدى مساعدة وظيفة الموارد البشرية للمنظمة ( 6)جدول رقم 
يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن النسبة الكبيرة من مفردات الدراسة قيمqت مسqاعدة 
وظيفة الموارد البشرية تقييما إيجابيا، وھذا ما يعنqي أن وظيفqة المqوارد البشqرية تسqاعد إدارة 
المركqب محqل الدراسqة فqي تحقيqق أھqداف العمqل وكفqاءة التشqغيل وفqق متطلبqات كqل عمليqة 
ساعد إدارة المؤسسة فqي الاعتنqاء والتكفqل بالاحتياجqات الشخصqية للفqرد وذلqك إنتاجية، كما ت
, مصqqلحة المسqqتخدمين) عqqن طريqqق الفqqروع الأربعqqة التqqي تحويھqqا إدارة المqqوارد البشqqرية 
فqالفروع الأربعqة (. ومصqلحة الخqدمات الاجتماعيqة , مصلحة السلك المھنqي, مصلحة الأجور
خqqلال متطلبqqات وظيفتھqqا مqqن تqqوفير جملqqة مqqن الخqqدمات  لإدارة المqqوارد البشqqرية تسqqعى مqqن
للمqورد البشqري كمتابعqة حركqات المqورد البشqري مqن تصqاريح بالغيqاب والعطqل المرضqية 
، الترقيqة، ( مqن ورشqة لأخqرى) والعطل المدفوعة الأجر ، وإعداد قرارات التحويل الqداخلي 
صqحية وذلqك بواسqطة طبيبتqين كما يسھر فريق الخqدمات الاجتماعيqة علqى ضqمان الرعايqة ال
تعمqqلان بالتنqqاوب، مqqع تqqوفير مسqqاعدة اجتماعيqqة تتمثqqل فqqي جمqqع ملفqqات الأدويqqة وإيصqqال 
المصابين أثناء العمل إلى المستشفى وإجراء كل ما يلزم ذلك من وثqائق، وكqذا تسqجيل العطqل 
  .(821)المرضية، وإعداد ملفات التعويضات الخاصة بالوفيات والضمان الاجتماعي 
ن مسqاعدة إدارة المqوارد البشqرية للمنظمqة لا تقتصqر علqى مجqرد الاعتنqاء بالحاجيqات إ
الشخصية للفرد وبعض الخدمات التي تقدمھا لأفراد المنظمة، وأقل ما يقال على تلك الأعمqال 
أنھا أعمال تقليدية ويجب على وظيفة المqوارد البشqرية أن تفqرض نفسqھا تبعqا لأھميqة المqورد 
تمتلكqه مqن قqدرات ومqؤھلات تتqيح لھqا أن تفqرض نفسqھا فqي الحيqاة الإداريqة البشqري، ولمqا 
  .للمنظمة وھذا ما نحاول التأكد منه من خلال الجداول اللاحقة 
  
  
  نوع التقييم
  التقييم  المفردات
  
  متوسط  1المفردة 
  متوسط  2المفردة 
  إيجابي  3المفردة 
ضعي  4المفردة 
  ف
  متوسط  5المفردة 
  متوسط  6المفردة 
ضعي  7لمفردة 
  ف
  متوسط  8المفردة 
  
  .يوضح مساھمة وظيفة الموارد البشرية ( 7)جدول رقم 
يتبqqqين مqqqن الجqqqدول أعqqqلاه أن مسqqqاھمة وظيفqqqة المqqqوارد البشqqqرية فqqqي عمليqqqات تحديqqqد 
اسqتراتيجيات العمqل وتqوفير خدمqة عمليqات المqوارد البشqرية وتحسqين التqزام الفqرد، وحسqن 
                                                           
821
  .من سجلات المؤسسة مجال الدراسة (  
ومساھمتھا فqي تشqكيل التغييqر الثقqافي بھqدف التجديqد والتحويqل يعqد متوسqط، ولائه للمنظمة، 
فإدارة الموارد البشرية لم تستطع بذلك أن تطور وظائفھا وعملياتھا وبالتالي مواكبة التغيqرات 
البيئية والاستجابة لھا، فما زالت وظائفھqا مقتصqرة علqى الوظqائف التقليديqة، وھqذا مqا نحqاول 
  .فأكثر من الجداول اللاحقة  التأكد منه أكثر
    




ض  1المفردة 
  عيف
م  2المفردة 
  توسط
إ  3المفردة 
  يجابي
ض  4المفردة 
  عيف
إ  5المفردة 
  يجابي
م  6المفردة 
  توسط
م  7المفردة 
  توسط
إ  8المفردة 
  يجابي
  يوضح عمل وظيفة الموارد البشرية( 8)جدول رقم 
أعلاه بتقييم متوسط لوظيفة الموارد البشرية خاصة فيما يتعلqق بالتأكqد مqن يمدنا الجدول 
أن استراتيجيات الموارد البشرية تتفق مع العمqل، وأن عمليqات المqوارد البشqرية تqدار بكفqاءة 
عاليqqة وأن بqqرامج وسياسqqات المqqوارد البشqqرية تسqqتجيب للاحتياجqqات الشخصqqية للفqqرد، وأن 
تزيqqد بقqqدر كبيqqر مqqن قqqدرة المنظمqqة علqqى التجديqqد والتغييqqر بqqرامج وسياسqqات المqqوارد لا 
، فمسqاھمة وظيفqة المqوارد ( 7)التنظيمي، وھذا ما يؤكد لنا التقيqيم الموجqود فqي الجqدول رقqم 
البشqرية جqد ضqعيفة فqي الوظqائف الجديqدة التqي يفتqرض أنھqا تقqع علqى عqاتق إدارة المqوارد 
ظيفة الموارد البشرية وقدرتھا من خلال الجqدول البشرية، ويمكن لنا أن نكتشف مدى فاعلية و




  نوع التقييم
  المفردات
  التقييم
  إيجابي  1المفردة 
  ضعيف  2المفردة 
  إيجابي  3المفردة 
  إيجابي  4المفردة 
  متوسط  5المفردة 
  إيجابي  6المفردة 
  إيجابي  7لمفردة 
  إيجابي  8المفردة 
  الموارد البشريةيوضح فاعلية وظيفة ( 9)جدول رقم 
المعطيات المستقاة من الجدول أعلاه أن أغلب مفqردات الدراسqة تتفqق علqى أن فاعليqة تؤكد 
الاسqqتراتيجية  وكفqqاءة إدارة المqqوارد البشqqرية تقqqاس بمqqدى قqqدرتھا علqqى المسqqاعدة فqqي تطبيqqق
ومساعدة المنظمة على توقع قضايا المستقبل والتكيف معھا، فھذه الوظائف تعد بمثابqة المحqك 
الحقيقي لجدارة وفاعلية الموارد البشرية، ومqن جھqة أخqرى تعqد بمثابqة مqا يجqب أن تلتqزم بqه 
، فqإذا كqان ھqذا إدارة الموارد البشرية لتتمكن المنظمة من التموقع الجيد في بيئة العمل المعقqدة
ھو المطلوب من إدارة الموارد البشرية فكيف ينظر إلى إدارة المqوارد البشqرية فqي المؤسسqة 
  : مجال الدراسة ؟ ھذا ما سيوضحه لنا الجدول الآتي 
  
  نوع التقييم
  المفردات
  التقييم خبير في
  عامل تغير  نصير العاملين  خبير إداري  شؤون العمل
  سط متو  ضعيف  إيجابي  متوسط  1المفردة 
  بي إيجا  إيجابي  إيجابي  إيجابي  2المفردة 
  يف ضع  ضعيف  ضعيف  ضعيف  3المفردة 
  سط متو  إيجابي  إيجابي  إيجابي  4المفردة 
  سط متو  إيجابي  إيجابي  إيجابي  5المفردة 
  سط متو  إيجابي  إيجابي  إيجابي  6المفردة 
  يف ضع  متوسط  متوسط  إيجابي  7المفردة 
  سط متو  إيجابي  إيجابي  متوسط  8المفردة 
  سط متو  إيجابي  إيجابي  إيجابي  النتيجة
  يوضح كيف ينظر إلى إدارة الموارد البشرية( 01)جدول رقم 
يبqqين لنqqا الجqqدول أعqqلاه أن مفqqردات الدراسqqة تؤكqqد علqqى أنqqه ينظqqر إلqqى إدارة المqqوارد 
البشرية على أنھا خبيرة فqي شqؤون العمqل وكيفيqة إدارتqه، وعلqى أنھqا نصqيرة للعمqال ودائمqا 
تقqف بجqانبھم ، فھqي التqي تقqوم بqدور الوسqيط بqين الطبقqة العاملqة والإدارة العليqا وذلqك بنقqل 
ى الإدارة العليا، في حين أن مفqردات الدراسqة لا تنظqر علqى الإطqلاق إلqى إدارة انشغالاتھم إل
المqوارد علqى أنھqا عامqل تغييqر وتجديqد، وھqذا مqا تؤكqده مقولqة أحqد المبحqوثين فqي اسqتمارة 
،  (921)" إن للموارد البشرية في شركتنا دور معرقل، وأنھا نقابية ومعرقلة للعمqل : " المقابلة 
ة الموارد البشرية في نظر مفردات الدراسة ھكذا، فـفـيما تبqذل وظيفqة المqوارد فإذا كانت إدار







  متوسط  1المفردة 
ضعي  2المفردة 
  ف
  متوسط  3المفردة 
  متوسط  4المفردة 
  متوسط  5المفردة 
ضعي  6المفردة 
  ف
  متوسط  7المفردة 
ضعي  8المفردة 
  ف
                                                           
  
921
 . 6002/10/40استمارة مقابلة يوم (  
  .يبين فيما تبذل وظيفة الموارد البشرية وقتھا ( : 11) جدول
إن إدارة الموارد البشرية كمqا يبqين الجqدول أعqلاه أنھqا لا تخصqص وقتqا كبيqرا لمناقشqة 
ودراسة القضايا الاستراتيجية ومساندة السلوكات الجديدة بغية الحفاظ على المستوى التنافسqي 
ذه القضqqايا، فھqqي فqqي الغالqqب تخصqqص وقتھqqا للشqqركة، فھqqي بعيqqدة تمامqqا عqqن تنqqاول مثqqل ھqq
للاسqqتماع للأفqqراد، وإلqqى الاسqqتجابة لانشqqغالاتھم واھتمامqqاتھم، وللوقqqوف بدقqqة علqqى مqqدى 
مسqqاھمة وفاعليqqة إدارة المqqوارد البشqqرية بالنسqqبة للقضqqايا الجديqqدة التqqي تqqدخل فqqي صqqلب 
الجديqqدة ؟ وھqqل اھتمامqqات وظيفqqة المqqوارد البشqqرية ، وھqqل أصqqبحت واعيqqة بتلqqك الوظqqائف 
تؤديھا بكفاءة ؟، وھل عدم قيامھا بتلqك الوظqائف يعqود لتغيبھqا أو لتجاھqل قqدراتھا؟ ومqا مqدى 
  مساھمتھا بالنسبة لتلك الوظائف الجديدة ؟ 
  : ھذا ما سنحاول تبيانه وتوضيحه من خلال الجداول الآتية 
  




  نوع التقييم
  المفردات
  التقييم
  إيجابي  1المفردة 
  
  متوسط  1المفردة 
  سلبي  2المفردة 
  
  سلبي  2المفردة 
  متوسط  3المفردة     متوسط  3المفردة 
  متوسط  4المفردة     سلبي  4المفردة 
  إيجابي  5المفردة     متوسط  5المفردة 
  متوسط  6المفردة     سلبي  6المفردة 
  سلبي  7المفردة     سلبي  7المفردة 





  إيجابي  1المفردة 
  سلبي  2المفردة 
  متوسط  3المفردة 
  سلبي  4المفردة 
  متوسط  5المفردة 
  متوسط  6المفدرة 
  سلبي  7لمفردة 
  متوسط  8المفردة 
  
تمدنا الجداول الثلاثة أعلاه بحقائق أقل ما يقال عنھا أنھا سلبية فيما يتعلق بمساھمة وفاعلية 
يؤكد لنا أن إدارة ( 21)وظيفة الموارد البشرية تجاه الوظائف المستقبلية والجديدة، فالجدول 
مي، وكذا الموارد البشرية لا تعتبر مساھما نشيطا في عمليات التجديد والتغيير والتحول التنظي
أن أداء إدارة الموارد البشرية بالنسبة للوظائف الآتية إعداد وصياغة استراتيجية المنظمة ، و
التدقيق بين استراتيجيات الموارد البشرية واستراتيجية المنظمة وإعادة تشكيل السلوك 
ارة ليواكب التغيير في المنظمة ومساعدة المنظمة في عملية التحول الذاتي متوسط جدا، فإد
  : الموارد البشرية مازالت حبيسة الوظائف التقليدية والمتمثلة فيما يلي 
  تصنيف المستخدمين كل حسب طاقته لضمان السير الحسن للعمل •
  تصنيف المتمھنين وخلق الجو الملائم لتمھينھم •
  حل المشاكل الإدارية الخاصة بالعمال •
   (031)... ضمان الاجتماعي إعداد أجور العمال، وملفات التقاعد، ملفات ال •
فإدارة الموارد البشرية بعيدة كل البعد عن الوظائف والأدوار الاستراتيجية والسبب في 
فالمؤسسة تعتمد في تسيير إدارة " ذلك يعود لعدم تبني المؤسسة لاستراتيجية واضحة 
المركب على سياسة تقوم بوضعھا من سنة لأخرى، والمؤسسة توجد في حالة انكماش، 
وتجھل مصيرھا ومآلھا فالرؤية نحو المستقبل مجھولة، أتكون الخوصصة مآلھا الأخير؟ أم 
تبقى تابعة للقطاع العام ومن ثم الوزارة الوصية، وھذا ما انعكس سلبا على سير وحياة 
المؤسسة وجعلھا تعيش حالة من الضبابية نحو المستقبل، تجسدت في انعدام التوظيف 
التدريب والتكوين التابع لإدارة الموارد البشرية ، وانعدام التجديد والاستقطاب، وغلق فرع 
    (131)في آلات المركب
  كـل ھـذه الظروف لا تسمح لإدارة الموارد البشرية من تبوء مكانة استراتيجية 
                                                           
031
 .معلومات من وثائق المؤسسة مجال الدراسة (  
131
 .5002/11/32ابلة مع الرئيس المدير العام للمركب، دليل المق(  
   المستقبلية البشرية في الوظائف الموارديبين مساھمة إدارة ( 21)الجدول رقم  
فجل الإطارات المسيرة " وذلك لغياب التفكير الاستراتيجي في تسيير شؤون المركب، 
في  (231)" ترعرعت في ظل الفكر الاشتراكي، ومازالت تسير المركب بالعقلية الاشتراكية 
عصر العولمة واقتصاد السوق، وبفكرة أن المركب تابع للقطاع العام والدولة تتحمل جميع 
ي ھذه الحالة يصعب الولوج إلى اقتصاد السوق بھذه الإطارات، التي مھما التبعات والعواقب، وف
تملك من قدرات وكفاءات إلا أن روح الفكر الاشتراكي يبقى إلى حد ما يسيطر على فكرھا 
الراھنة من جھة، ويحد  وإدارتھا لشؤون المنصب الذي تحتله، وھذا ما لا يتناسب والظروف
  .رية من جھة ثانية من فاعلية وظيفة الموارد البش




  عضو في
  فريق العمل
  فعال فيعضو 




  يتم إبلاغكم
وأخذ 
  اقتراحاتكم
  -  -  +  +  1المفردة 
  -  -  +  -  2المفردة 
  -  -  +  -  3المفردة 
  +  -  +  +  4المفردة 
  -  -  -  +  5المفردة 
  -  +  +  +  6المفردة 
  +  -  +  -  7المفردة 
  -  -  -  +  8المفردة 
  -  -  +  +  
  .يمثل ارتباط إدارة الموارد البشرية بفريق التخطيط ( 31)جدول رقم 
يبين الجدول أعلاه أن جميع مفردات الدراسة أكدت على أن إدارة الموارد البشرية تعد 
حيث لا يمكن " بمثابة عضو فعال في فريق التخطيط المكلف بإعداد الخطة السنوية للمؤسسة، 
، (331)"الاستغناء عنھا عند إعداد الخطة أو سياسة المؤسسة لما لھا من أھمية في فريق التخطيط 
ك فھم يساھمون في صنع الخطة، ومن ثم فھي ليست مجرد إدارة يتم إبلاغھا فقط وعلى ذل
  .بالخطة أو أخذ اقتراحاتھا
  التقييم  التقييم
                                                           
231
 .5002/11/32دليل المقابلة مع الرئيس المدير العام للمركب، (  
331
 .5002/11/32دليل المقابلة مع الرئيس المدير العام في (  
  تقييم إيجابي)+( 
 تقييم سلبي( ــ) 
  المفردات
  إيجابي  1المفردة 
  إيجابي  2المفردة 
  إيجابي  3المفردة 
  إيجابي  4المفردة 
  إيجابي  5المفردة 
  إيجابي  6المفردة 
  إيجابي  7المفردة 
  إيجابي  8 المفردة
  يوضح كيف ينظر إلى موظفي الموارد البشرية( 41)جدول رقم
يؤكد لنا الجدول أعلاه أن موظفو الموارد البشرية يعتبرون بمثابة كقادة وظيفيين 
يملكون معلومات ذات قيمة وبأنھم شركاء فعالون في تسيير شؤون المنظمة ولا يمكن تجاھل 
ما توصلنا إليه سابقا عندما تأكدنا أن إدارة الموارد دورھم وإغفاله بأي من الأحوال، وھذا 
تعتبر عضوا فعالا في فريق التخطيط، وھاته العضوية اكتسبتھا من أنھا تملك معطيات 
وحقائق ذات قيمة وأھمية عند إعداد الخطة، فلا يمكن تجاھل المعطيات المتعلقة بالمورد 
ت إدارة الموارد البشرية كذلك فكيف البشري عند إعداد الخطة السنوية للمنظمة، وإذ كان
ينظر إليھا أھي مركز تكلفة وفقط ولا عائد لھا من خلال ممارساتھا ؟ أم أنھا ذات عائد وربح 





إ  1المفردة 
  يجابي
إ  2المفردة 
  يجابي
إ  3المفردة 
  يجابي
إ  4المفردة 
  يجابي
إ  5المفردة 
  يجابي
إ  6المفردة 
  يجابي
إ  7المفردة 
  يجابي
إ  8المفردة 
  يجابي
  .كيف ينظر إلى إدارة الموارد البشرية ( : 51)الجدول رقم 
إن أغلب مفردات الدراسة تجمع على أن إدارة الموارد البشرية تعتبر إدارة تنفيذية 
يؤكده لنا موقعھا في الھيكل التنظيمي  مشاركة، وليست بالإدارة الاستشارية، وھذا ما
للمؤسسة ، فھي تحتل مكانة ھامة في حياة المؤسسة وفي تسيير شؤونھا، ترى ھل اكتسبت 
ھذه المكانة من كون العنصر البشري ينظر إليه على أساس أنه طاقة فكرية وذھنية ؟ ھذا ما 






س  1المفردة 
  لبي
إ  2المفردة 
  يجابي
إ  3المفردة 
  يجابي
إ  4المفردة 
  يجابي
س  5المفردة 
  لبي
إ  6المفردة 
  يجابي
إ  7المفردة 
  يجابي
إ  8المفردة 
  يجابي
  يوضح كيف ينظر إلى العنصر البشري( 61)جدول رقم 
من كون أن العنصر  يؤكد لنا الجدول أعلاه أن إدارة الموارد البشرية اكتسبت مكانتھا
البشري ينظر إليه على اعتبار أنه طاقة فكرية وذھنية، وھذا بخلاف النظرة التقليدية البالية 
، أي مثله مثل الآلة، وھذه (فيزيولوجية) التي كانت تنظر إليه على اعتبار أنه طاقة عضلية 
ك العنصر نظرة تجاوزھا الزمن والفكر الإداري الحديث على حد سواء، فھل أصبح بذل
البشري يصنف ضمن موارد  وأصول المنظمات أم لا ؟ الجدول الآتي سيوضح لنا ماھية 
  .العنصر البشري في المؤسسة مجال الدراسة 





س  1المفردة 
  لبي
إ  2المفردة 
  يجابي
إ  3المفردة 
  يجابي
س  4المفردة 
  لبي
إ  5المفردة 
  يجابي
إ  6المفردة 
  يجابي
س  7المفردة 
  لبي
إ  8المفردة 
  يجابي
  .يبين موارد المنظمة ( 71)جدول رقم 
تبرز لنا المعطيات المستقاة من الجدول أعلاه أن العنصر البشري في المؤسسة مجال 
الدراسة يعتبر موردا من موارد المنظمة، وأصبح يصنف من أصول المنظمة، مثله في ذلك 
ھذه المكانة احتلھا بفضل قدراته الذھنية والعقلية التي تتيح مثل الموارد التنظيمية والمادية، ف
له حل المشكلات التي تواجه سير العملية الإنتاجية، كما أن العنصر البشري يتفوق على باقي 
الموارد لتمييزه بالقدرة على الإبداع والابتكار وھذا ھو سر التفوق الدائم والنجاح المستمر 
متميزة في السوق العالمية، وھذا ما يقودنا إلى التساؤل عن  لبعض المؤسسات اكتسبت مكانة
  .العناصر التي تستمد منھا المنظمة قوتھا التنافسية 
  التقييم
  المفردات















  إيجابي  سلبي  إيجابي  1المفردة     إيجابي  1المفردة 
  إيجابي  إيجابي  سلبي  2المفردة     سلبي  2المفردة 
  إيجابي  إيجابي  إيجابي  3المفردة     سلبي  3المفردة 
  إيجابي  سلبي  سلبي  4المفردة     إيجابي  4المفردة 
  إيجابي  إيجابي  إيجابي  5المفردة     سلبي  5المفردة 
  إيجابي  سلبي  سلبي  6المفردة     إيجابي  6المفردة 
  إيجابي  إيجابي  إيجابي  7المفردة     إيجابي  7المفردة 
  إيجابي  إيجابي  إيجابي  8المفردة     سلبي  8المفردة 
  .يبين الاستثمار المربح( 91)جدول رقم.       يبين مصدر القوة التنافسية( 81)جدول رقم 
ما يبينه لنا الجدولين السابقين أن المورد البشري يعد المصدر الذي يمد المؤسسة بالقوة 
في بيئة عمل منظمة القرن الحادي والعشرين لا يرتكز على مجرد التنافسية، فتحقيق التمييز 
امتلاك الموارد الطبيعية أو المالية أو التكنولوجية بل يستند بالدرجة الأولى على مدى قدرة 
  .المنظمة على استقطاب وتوفير نوعيات خاصة من العنصر البشري والعمل على الحفاظ عليھا
ي تعيش فيه المنظمات جعل من العنصر البشري إن عنصر المعرفة والمعلومات الذ
أھم مورد بل وأھم الأصول التنظيمية على الإطلاق ، لأنه وحده دون غيره القادر على 
الإبداع والابتكار، وھو أساس التميز والتفوق، كما أنه وحده القادر على استيعاب المفاھيم 
جودة في بيئته، أي أنه من يستطيع والأفكار الجديدة التي تساعد على استغلال الميزات المو
تحويل التھديدات والمخاطر إلى فرص للنجاح والتفوق، وبذلك يمكن مواجھة التحديات التي 
  .تفرضھا بيئة العمل
وھذا ما يجعل الاستثمار في المورد البشري ھو أحسن استثمار، وھذا ما أكده  لنا 
ر البشري عن طريق التدريب الجدول السابق، الذي يؤكد ضرورة الاستثمار في العنص
والتعليم ، وھو ما يعني أن العائد الذي يجني من الاستثمار في المورد البشري ھو المعلومة 
والإبداع ومن ثم التميز وتحقيق المكانة المتميزة في السوق، والجدول الآتي يوضح لنا كيف 
  .محل الدراسة تعتبر البرامج التدريبية والتعليمية للموارد البشرية في المؤسسة 
  نوع التقييم
 المفردات
تكلفة ولا عائد 
 لھا
وقاية من التطورات 
 البيئية السريعة
 تنمية واستثمار
  إيجابي  إيجابي  سلبي  1المفردة 
  إيجابي  سلبي  سلبي  2المفردة 
  إيجابي  إيجابي  سلبي  3المفردة 
  سلبي  سلبي  إيجابي   4المفردة 
  إيجابي  إيجابي  سلبي   5المفردة 
  إيجابي  إيجابي  سلبي   6المفردة 
  إيجابي  إيجابي  سلبي  7المفردة 
  إيجابي  سلبي  سلبي  8المفردة 
  كيف تعتبر البرامج التدريبية والتعليمية للموارد البشرية( : 02)جدول رقم 
يبين لنا الجدول أعلاه أن جميع مفردات الدراسة تؤكد أن البرامج التدريبية والتعليمية 
البشرية ھي عبارة تنمية واستثمار بالدرجة الأولى ووقاية من التطورات البيئية للموارد 
السريعة بالدرجة الثانية، ومن ثم فھي تنفي المقولة القائلة بأن البرامج التدريبية والتعليمية 
التي يخضع لھا العنصر البشري مجرد تكلفة وعبء على ميزانية المؤسسة، ولا عائد لھا أو 
  .در للمال العام والوقت أنھا مجرد ھ
إن البرامج التدريبية والتعليمية ھي وسيلة تنمية وتطوير لقدرات ومھارات الأفراد، 
وذلك لتجنب تقادم المھارات لدى اليد العاملة للمنظمة من جھة، والتكيف مع التطورات 
الموارد والتغييرات البيئية السريعة، ومن خلال الجدول الآتي سنتعرض لكيفية تأثر وظائف 
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  على وظائف الموارد البشريةيوضح تأثير العوامل المختلفة ( : 12)جدول رقم 
المنافسة : يؤكد الجدول أعلاه أن العوامل التي لھا تأثير على وظائف الموارد ھي 
العالمية المتزايدة والتقدم التكنولوجي، وتناقص مجمع الكفاءات الماھرة وبدرجة أقل اللوائح 
محل إجماع لدى والقوانين الحكومية، ولكن الملاحظ للعوامل الآنفة الذكر أنھا لم تكن 
مفردات الدراسة، وما يقودنا إلى القول أن إدارة المؤسسة لا تعمد إلى القيام بعملية التحليل 
البيئي لمحيط العمل، وھذا ما يجعلھا تتخبط في عملية تحديد العوامل التي لھا تأثير على 
دام الطريقة وظائف الموارد البشرية، ومن ثم تبقى غير محددة ومضبوطة، وھذا ما يعني  انع
التي يتم بھا مواجھة العوامل المؤثرة ومحاولة التقليل من تأثيراتھا السلبية على وظائف 
  .الموارد البشرية 
إن غياب التحليل البيئي والذي يعد عنصرا أساسيا من عناصر الاستراتيجبة الإدارية، 
ضحة الرسالة يعني أن إدارة المؤسسة مجال الدراسة تفتقر إلى استراتيجية إدارية وا
  .والغايات والأھداف 
  :مناقشة النتائج : ثالثا 
بعد عملية جمع المعلومات وتبويبھا وتحليلھا نصل إلى مرحلة صياغة النتائج التي 
توصلت إليھا الدراسة، ومن ثم الإجابة على التساؤلات التي تمت صياغتھا في بداية 
  .الدراسة، التي تعد من غايات الدراسة 
فة الموارد البشرية في المؤسسة مجال الدراسة تساعد المنظمة بشكل ـ إن وظي 1
إيجابي في تأدية الوظائف التقليدية كتحقيق أھداف التشغيل والاعتناء بالاحتياجات الشخصية 
للفرد وتحقيق أھداف العمل، في حين أن وظيفة الموارد البشرية لا تساھم بفاعلية كبيرة في 
حديد استراتيجيات العمل، وتشكيل التغيير الثقافي بھدف التجديد تأدية الوظائف الجديدة، كت
والتحويل، ولا تزيد من قدرة المنظمة على التغيير، فإدارة الموارد البشرية بذلك مازالت 
وظائفھا منحصرة في الوظائف التقليدية، ولم تدرج ضمن صلاحياتھا الوظائف الجديدة، 
ية، فھي بذلك لا تخصص وقتھا لمعالجة القضايا كالمساھمة في إعداد وصياغة الاستراتيج
الاستراتيجية، بل تقضي معظم وقتھا للاستماع إلى الأفراد ومحاولة حل مشاكلھم، وبالتالي 
فھي تقوم بدور الوسيط بين العمال والإدارة العليا، فإدارة الموارد البشرية في المؤسسة مجال 
العمل، وأنھا ليست على الإطلاق مصدرا الدراسة ينظر إليھا على أنھا خبيرة في شؤون 
  .للتغير والتجديد التنظيمي، وأنھا لا تلعب أي دور استراتيجي في حياة التنظيم
إن فاعلية إدارة الموارد البشرية وكفاءتھا تقاس بمدى قدرتھا على المساعدة في إعداد 
ف معھا، وھذا ما يغيب وتطبيق الاستراتيجية ومساعدة المنظمة على توقع قضايا المستقبل والتكي
على أداء إدارة الموارد البشرية في المؤسسة مجال الدراسة، فالمكانة التي تحتلھا في الحياة 
الإدارية للمركب، مكانة أقل ما يقال أنھا مكانة تقليدية لا تتناسب والمكانة التي يجب أن تحتلھا 
ل، والتطورات التي طرأت في ، وذلك بالنظر للمتغيرات التي عرفتھا بيئة العم12في القرن 
  .الذي احتلته وظيفة الموارد البشرية في ھذا الفكر الإداري الجديد  الفكر الإداري والموقع
ـ الشيء الإيجابي الذي استقيناه من الواقع الأمبريقي أنه ينظر إلى العنصر البشري  2
وزت النظرة على أساس أنه مورد من موارد المنظمة، وأصل من أصولھا، وبالتالي تجا
التقليدية التي تؤكد على أن العنصر البشري، ليس بمورد من موارد المنظمة وأنه مجرد 
  .أي أنھا تساوي بين الآلة والبشر، إن لم تتفوق الآلة على الفرد( فيزيولوجية) طاقة عضلية 
إن العنصر البشري في المؤسسة مجال الدراسة ينظر إليه على أنه طاقة فكرية وذھنية، 
نه المصدر الحقيقي لتحقيق الميزة التنافسية في بيئة العمل، وبالتالي فإن الاستثمار المربح وأ
ھو الاستثمار الذي يتم في الموارد البشرية عن طريق التدريب والتعليم، والتي تعتبر في 
  .نظر مسيري المركب وسيلة من وسائل تنمية قدرات الموارد البشرية 
لعنصر البشري مورد، وأصل من أصول المنظمة ولكن من فشيء إيجابي أن نقرأ بأن ا
السلبية أن تفتقر المؤسسة إلى مصلحة التكوين والتدريب، وإلى تفعيل دور الموارد البشرية، 
وھذا ) فإذا كنا نعترف بأھمية المورد البشري، فلابد أن يرافق ذلك استثمار في ھذا المورد 
  ( .ما يغيب عن المؤسسة مجال الدراسة 
  توصيات الدراسة: ابعا ر
إن الإجابة عن التساؤلات والفروض وإيجاد الحلول لمشكلات الدراسة ھي غاية 
السسيولوجي والبحث العلمي معا، فالتشخيص الجيد للمشكلة يتيح لنا إمكانية إيجاد الحلول 
 والعلاج معا، فمن خلال المعالجة الامبريقية التي قمنا بھا في دراستنا ھذه توصلنا إلى
الإجابة عن تساؤلات الدراسة، وارتأينا تقديم جملة من الاقتراحات والتوصيات، بغية تدارك 
  .جملة النقائص التي لمسناھا في المؤسسة مجال الدراسة
ـ في الوقت الذي اتجھت فيه العديد من المنظمات إلى تبني مدخل الإدارة  1
فرزھا بيئة العمل الجديدة، فإن الاستراتيجية لمواجھة جملة التغيرات والتحديات التي ت
المؤسسة مجال الدراسة مازالت لم تتبنى المدخل الاستراتيجي في تسيير شؤون المركب، 
رغم أن بيئة العمل الذي تتواجد فيھا تحتم عليھا تبني مثل ھذا المدخل، إن الخيار 
رسم الاتجاه  الاستراتيجي مدخل يساعد المنظمة على التكيف مع البيئة الخارجية، ويساھم في
المستقبلي للمنظمة ويساعد في ترشيد اتخاذ القرارات وإحداث التغيير، والمحافظة على 
  .موارد المنظمة وتنميتھا واستغلالھا بما يكفل لھا تحقيق الھدف الاستراتيجي
ينظر إلى إدارة الموارد البشرية من منظار وظائفھا  12ـ لم يعد في منظمات القرن  2
كالتوظيف والتحفيز والحفاظ على الموارد البشرية وغيرھا من الوظائف، لكن العملاتية فقط 
ما استقيناه من الواقع الأمبريقي غير ذلك، فما زالت النظرة القديمة ھي المسيطرة على فكر 
وتوجھات الإطارات المسيرة للمركب رغم بعض المؤشرات الإيجابية، كالإقرار بأن 
  .أصول المنظمة العنصر البشري ھو مورد وأصل من
إن النظر إلى إدارة الموارد البشرية من منظار وظائفھا العملاتية يعني إنقاص من 
إمكانيات وقدرات إدارة الموارد البشرية، وإجحاف في حقھا وفي حق ما تقدمه من خدمات 
حيوية لجميع الإدارات في المؤسسة، ذلك لأن العائد الذي يجني من تفعيل وظائف إدارة 
البشرية في المؤسسات لا يقتصر فقط في دور الوظائف والخدمات التي تقدمھا  الموارد
للموظفين بالمؤسسة، أو الإدارات الأخرى الموجودة بالمؤسسة، بل تتعدى لتشمل جمھورا 




















  : الخاتمة
إدارة الألفية الثالثة ھي الإدارة الاستراتيجية، فأغلب المنظمات الرائدة في سوق العمل  إن
تبنت المدخل الاستراتيجي في إدارة وتسيير شؤونھا، وذلك وعيا منھا بأھمية ھذا المدخل، 
  . ھذا المدخلوبالظروف المحيطة بھا، وللعائد الذي يجني من تطبيق 
رھان يجب على مؤسساتنا ولوجه وإلا فإنھا ستبقى في إن التوجه الاستراتيجي واقع و
مؤخرة الركب، وستعزل نفسھا عن العالم الخارجي، ففي الوقت الذي تعمل فيه منظمات 
الألفية الثالثة على استباق كل الأشياء قبل وقوعھا، وأخذ الريادة والصدارة في مجال التجديد 
معرفة مجالات القوة والضعف، وتحديد  والتطوير وذلك عن طريق التوجه نحو السوق، بغية
  .ملامح الفرص والمخاطر المتاحة أمامھا إلا أن مؤسساتنا مازالت متقوقعة على ذاتھا
إلا أنه على مؤسساتنا أن تدرك أھمية الانفتاح على بيئة العمل التي تنشط فيھا، وأن تعمل 
اء قنوات للاتصال بينھا وبين على ھدم الأسوار التي تحول بينھا وبين المحيط الخارجي بغية بن
محيطھا، ذلك لأننا نعيش في عصر الاتصالات السريعة، وعصر سريع التجديد والتغيير، فتقادم 
ة وتجديد السلع والمنتوجات لا يحتاج إلى وقت طويل، ذلك لأن المعلومة بدورھا في حركي
  .دارة الاستراتيجيةمستمر، لذلك فإن نظام المعلومات يلعب دورا أساسيا في جميع مراحل الإ
إن المورد الحقيقي لمنظمة الألفية الثالثة ھو المورد البشري بلا منازع، لأنه بالأساس 
طاقة ذھنية وفكرية، وعلى اعتبار أننا نعيش في عصر المعلومات والتنظيم المتعلم وفي 
فإنه  عصر تتصارع فيه المنظمات على المعلومة، والمورد البشري ھو الذي ينتج المعلومة،
أصبح يطلق على الأفراد ذوي القدرات والمھارات العالية الأصول الذكية، وبات الرأس 
المال الحقيقي للمنظمة، ومن ثم انتقل الصراع  بين المنظمات إلى الموارد البشرية الكفئة، 
وذلك من خلال استقطابھا ومحاولة الحفاظ عليھا، ذلك لأن نجاح المنظمات في النھاية ھو 
فھم وإدارة الموارد البشرية، كما ھو فھم وإدارة حقائق الاقتصاد والتكنولوجيا محصلة 
  .والسوق وأن العامل الوحيد الذي يمكن أن يوفر لھا الميزة التنافسية المتواصلة ھو أفرادھا
نأمل في الختام أن تستوعب الإطارات المسيرة لمؤسساتنا أھمية المدخل الاستراتيجي 
المورد البشري، وما لھذين العاملين من أثر إيجابي في دفع عجلة التطور لإدارة مؤسساتنا، و
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